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RESUMO

A diversificacdo de produtos e servicos e a competicdo entre milhares de empresas
no mercado atual exige das empresas uma postura mais proativa e com flexilidade de
adaptacdo rapida a novos parametros e informacGes. Inserido neste cenério, o setor publico
teve que se adequar as transformacOes, privatizando varios setores e criando agéncias
reguladoras para manter a competicao e o nivel de qualidade de servicos/produtos produzidos
por estes setores. Um dos métodos mais aplicados nos Gltimos anos no setor privado para
gestdo e avaliacdo de desempenho ¢é o Balanced Scorecard (BSC). Assim, o objetivo central
deste trabalho € propor um procedimento para definicdo de indicadores e analisar e melhorar
0 sistema de avaliacdo de desempenho de empresas. Os conceitos do BSC séo utilizados no
procedimento proposto. Apresenta-se uma aplicacdo deste procedimento no sistema de
avaliacdo de desempenho que a agéncia reguladora brasileira do setor de telefonia utiliza para
regular o setor de telefonia fixa. Como resultado da aplicagdo do método proposto,
desenvolve-se um conjunto de indicadores mais equilibrado e estruturado para a regulacéo
especifica do setor de telefonia fixa do Brasil, o qual apresenta o alinhamento da avaliacao de

desempenho com a misséo e objetivos da ANATEL como reguladora do setor.

Palavras-chave: Avaliagdo de Desempenho, Balanced Scorecard, Agéncias

Reguladoras.



ABSTRACT

The products and services’ differentiation and the competition within a large amount
of companies in today’s market demand from public companies a proactive posture and fast
adaptiveness to new variables and information. The public sector needed to readapt itself to
these transformation processes, privatizing many sectors and launching some regulation
agencies in order to maintain the level of competition and the quality level of
products/services produced by these sectors. One of the most applied methods in the private
sector in last years for performance measurement management is called Balanced Scorecard
(BSC). Therefore the main objective of this work is to propose a procedure to define
performance measurement indicators and to analyze and to improve organization’s
performance measurement systems. The BSC concepts are utilized in the proposed procedure.
It presents an application of this procedure in the telecom regulatory performance
measurement system that is used to regulate the regular phone sector. As a result of the
application of this proposed method, this work presents a new group of indicators for the
regulator performance measurement system with a good balance in terms of diversity of
indicators’ nature, and well structured to be used in regulating the regular phone’s sector in
Brazil. It also presents the alignment between the performance measurement and the mission

and ANATEL’s objectives as the sector regulator.

Keywords: Performance Measurement, Balanced Scorecard, Regulatory Agencies.
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INTRODUCAO

1.1 CONTEXTO

No cenario de negocios contemporaneo, usualmente, ndo ha dificuldades
significativas para criar uma empresa. Por outro lado, manter um empreendimento lucrativo
tem se tornado uma tarefa complicada, e que vem exigindo cada vez mais conhecimentos
aplicados. As mudancas que o setor empresarial mundial vem sofrendo nas Ultimas décadas
contribuem para esta situacdo de relativa instabilidade e imprevisibilidade. A abertura dos
mercados, a formacdo de blocos econémicos, as exigéncias cada vez maiores por parte dos
clientes internos e externos, bem como o desenvolvimento de tecnologia para produtos que

agregam diferentes fungdes sdo alguns fatores destas mudancas.

Para que as empresas permanecam no mercado, elas necessitam buscar diferenciais
competitivos como, por exemplo, sistemas mais eficientes de producdo, mensuracdo e
controle de perdas em seus processos, conhecimento mais preciso de seus consumidores e
clientes, andlise detalhada dos seus custos e gerenciamento de recursos humanos e capital
intelectual. Desta forma, as organizacGes visam adaptar-se as condicdes externas e
permanecer crescendo. Como Soares (2001) escreve, o cenario de negdcios contemporaneo
estd exigindo flexibilidade as flutuacbes de demanda e as modificacbes em seus
produtos/servicos e, também, um maior conhecimento por parte de seus funcionarios para que

problemas especificos possam ser identificados e resolvidos mais rapidamente.

Os empresarios gue possuem visdo de negdcios e querem permanecer crescendo nas
condigdes do ambiente competitivo atual precisam ter o controle real do que ocorre em sua
empresa. Os métodos utilizados para este controle, no dltimo século, estavam baseados

fundamentalmente em indicadores de desempenho. Estes indicadores, por muito tempo, foram
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de natureza estritamente financeira, pois mediam o objetivo primordial de toda empresa: a
geracgdo de lucro. Porém, com o aumento do nimero de empresas e a consequente elevacao da
competitividade global, fez-se necessario investir em um diferencial adicional para superar a
concorréncia. A fim de se tornar mais forte, competitivo e, assim, permanecer no mercado, €
imprescindivel o conhecimento aprofundado do funcionamento do negécio, e ndo apenas 0

resultado final financeiro.

Atualmente, muitas empresas empregam algum tipo de indicador ou sistema de
indicadores de desempenho para sua avaliacdo. No entanto, nem sempre os indicadores
utilizados refletem de maneira clara o desempenho da empresa como um todo. E necessario
que esses indicadores sejam desenvolvidos de acordo com a estratégia da empresa
(HRONEC, 1994), e que abranjam todas as principais areas da empresa de maneira
sistematizada. Desta forma, o resultado do desempenho estara vinculado e direcionado para o

foco escolhido pela organizacéo.

Além de indicadores financeiros, 0s quais, ainda hoje, sdo os principais instrumentos
de avaliacdo para algumas empresas, deve-se utilizar indicadores de desempenho de todas as
areas que compdem a empresa para auxiliar na compreensdo da realidade do que se esta
analisando. Uma boa analise de uma organizacdo de negocios requer conhecimento de
aspectos intangiveis e nado-financeiros que, até a Ultima década, praticamente ndo eram
considerados, mas que hoje proporcionam substancial vantagem competitiva no mercado. E
preciso, portanto, selecionar os indicadores de desempenho com muito critério e, mais do que
isso, € preciso saber avaliar estes indicadores inseridos em seu cenario especifico, para que a

sua contribuicdo seja construtiva na avaliagdo do negécio (MOREIRA, 1996).

O Balanced Scorecard (BSC) € um dos sistemas de avaliacdo de desempenho que
apresenta uma visao mais abrangente da avaliacdo da organizacdo. Este leva em consideragéo
medidas ndo-financeiras e procura suprir as lacunas existentes em muitas empresas, em
relagdo a avaliacdo da empresa como um todo, ou seja, em todas as suas dimensdes. O BSC
propde, a partir da estratégia da empresa, quatro perspectivas basicas: Financeira, do Cliente,
dos Processos Internos e de Aprendizado e Crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997). O
alinhamento das perspectivas da empresa a sua estratégia traduz, de forma balanceada, a
missdo da empresa para as tarefas de todos os funcionérios, utilizando indicadores. Desta
forma, percebe-se a importancia e validade do conjunto de indicadores para a empresa e a
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necessidade de serem conhecidos os critérios de criacdo do conjunto de indicadores inclusive

no desenvolvimento de um BSC para uma organizagao.

1.2 TeEMA E OBJETIVOS

O presente trabalho tem como temas centrais o sistema de avaliacdo de desempenho
empresarial por indicadores e agéncias reguladoras. Estes temas sdo importantes e merecem
maiores estudos uma vez que as empresas publicas tém observado a falta de dominio sobre a

avaliacdo de seu desempenho e de como atingir metas no cenario atual pouco previsivel.

O objetivo geral deste trabalho € propor um procedimento para definicdo de
indicadores e analisar e melhorar o sistema de avaliagédo de desempenho de empresas. Este
procedimento visa a melhoria de sistemas de avaliacdo de desempenho por indicadores de

organizacg0es tanto lucrativas quanto sem fins lucrativos.

Para alcancar o objetivo geral, serdo necessarios 0s seguintes objetivos especificos:

a) Pesquisar e avaliar que critérios devem ser considerados para a defini¢cdo de
indicadores de um sistema de avaliacdo de desempenho para organizagoes;

b) Classificar os indicadores que a organizacdo do estudo de caso utiliza em seu
sistema de avaliacdo de desempenho, conforme os conceitos propostos pelo BSC

e realizar a andlise deste sistema de avaliacdo de desempenho;

c) Aplicar o procedimento proposto neste trabalho na agéncia reguladora de
telecomunicagdes brasileira (ANATEL), que é uma empresa sem fins lucrativos,
para a melhoria do sistema de indicadores desta organizacdo, avaliando o

procedimento proposto neste trabalho.

1.3 JUSTIFICATIVA DO TEMA E OBJETIVOS

Dispositivos que permitem diagnosticar a situagdo presente e que monitoram
permanentemente um negocio de forma clara, facil e bem definida sdo o desejo de consumo
dos empreséarios atuais (PEZERICO, 2002). Como reflexo do desenvolvimento e uso de um

sistema de avaliagdo, ocorre usualmente a melhoria da gestdo da empresa, da comunicagéo
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interna e do direcionamento das agdes, sejam elas individuais ou coletivas. Sendo assim, 0
uso de sistemas de avaliagdo em uma empresa pode agir positivamente no desempenho da
empresa em relacdo aos objetivos tracados e, assim, representar uma importante contribuigédo

para a melhoria de sua performance competitiva frente ao cenario contemporaneo.

Foi escolhido como estudo de caso deste trabalho a reavaliagdo do sistema de
avaliacdo de desempenho que uma agéncia reguladora (empresa sem fins lucrativos) exige de
suas concessionarias, pois 0 processo de privatizacdo no Brasil é ainda recente. Ndo existem
modelos consolidados anteriores em nosso pais que possam servir como balisa e background
para previsdo e superacdo de dificuldades através de ajustes, ou para facilitar a escolha de
métodos e definicdes que sejam apropriados ao comportamento do pais, uma vez que 0
processo de privatizacdo ocorreu praticamente na mesma época em todas as grandes areas da
infra-estrutura nacional, como transportes, energia e comunica¢fes. Os resultados da
privatizacdo ocorrida em 1998 estdo sendo percebidos no presente. Isto ocorre porque o
sistema de desempenho exigido pelas agéncias reguladoras as concessiondrias de energia,
transportes e comunicacgdes, influencia diretamente o comportamento de cada setor, 0s quais
tém como seus clientes diretos os usuarios finais dos servicos e produtos. Logo, é evidente o
valor deste trabalho em face as implicacdes diretas que o tema produz, as quais podem ser

percebidas pela populacédo brasileira e até mundial.

Existem muitos trabalhos sobre o sistema de avaliacdo de desempenho de empresas
privadas, de empresas publicas ou mesmo de empresas reguladoras, mais especificamente.
Este trabalho busca reavaliar um outro sistema de avaliacdo que existe e € pouco percebido
em trabalhos académicos. O estudo de caso utiliza o sistema de avaliacdo de desempenho que
existe para regular um setor, ou seja, ndo € a avaliacdo de desempenho feita por uma
organizacdo de si mesma, de acordo com seus objetivos, mas sim a avaliacdo de desempenho
de uma empresa de acordo com objetivos e normas criados pela reguladora. Desta forma, este
trabalho analisa um cenario diferente dos utilizados usualmente em trabalhos académicos e
por isso traz contribui¢cbes novas sobre a avaliacdo de desempenho por indicadores para

agéncias reguladoras.

A pesquisa apresentada neste trabalho é desenvolvida na area de telecomunicac6es
por ser este um ramo empresarial que tem crescido, se diversificado e sofrido grandes

transformacgdes em tempos recentes. Hoje em dia, as empresas de telefonia oferecem uma
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variedade de produtos como SLDD (canal exclusivo de conex&o entre pontos escolhidos, com
diferentes velocidades de transmissdo), IP dedicado (conexdo a internet para transferéncia de
dados entre pontos distintos, em velocidade real), Frame Relay (interligacdo entre varias
unidades e uma central, transmitindo independentemente dados e voz), DIALNET (acesso
discado a internet), ADSL (linha telefonica digital com alta velocidade de transferéncia de
dados) e wireless (acesso a rede sem fio). Além disso, grandes mudancas estdo ocorrendo
atualmente na area de discagem a qualquer localidade, bem como na utilizacdo de
infraestrutura e tipo de conexao, aumentando, assim, a competitividade entre as operadoras.
(BRASILTELECOM, 2005).

A disponibilidade de terminais de telefonia fixa em todo o pais aumentou de 19
milhdes, em 1996, para 27,8 milhdes no final de 1999 (BRASILTELECOM, 2004). Em
outubro de 2004, o numero de telefones fixos no Brasil era de 39,36 milhdes em servico.
Crescimento também foi observado no setor de telefonia mével, porém com um aumento
muito mais significativo. Os acessos em operagdo nesse segmento, que somavam 755,2 mil,
no momento da privatizagdo em julho de 1998, j& atingiam 5,6 milhGes em dezembro de
1994, saltaram para 46,4 milhdes no final de 2003 e chegaram aos 61,18 milhdes em
novembro de 2004 (ANATEL, 2004). Entre 1992 e 2002 o percentual de domicilios com
linhas telefénicas (fixas e moveis) passou de 19% para 61,6% (IBGE, 2002). De 2002 para
2003 o numero de domicilios atendidos unicamente por linha mdvel celular apresentou
elevacdo de 31,3%. Com os telefones pablicos, que em 1997 totalizavam 740 mil, passou-se
em 2001 para 1,4 milhdo, o que chegou a ser 40% superior a meta estabelecida
(BRASILTELECOM, 2004).

Os reflexos sociais e econdmicos da expansdo do servico mdvel, segundo o
superintendente de Servicos Privados (SPV) da ANATEL, Jarbas Valente, sdo altamente
significativos para o pais. Em primeiro lugar, pelo fato de ampliar o acesso aos beneficios da
moderna tecnologia das telecomunicacdes a todas as classes sociais e, em segundo lugar, pela
expansdo industrial puxada pelo crescimento do setor, com desdobramentos positivos na
geracdo de empregos e nas exportacdes (ANATEL, 2004). Esta realidade torna o setor vivo e

competitivo.

Como o setor de telefonia sofreu transformagdes grandes nos Gltimos oito anos,

seja pelas privatizagdes de 1997 e 1998, seja pelo ambiente concorrencial instituido com a
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criacdo de parcerias, seja pela rapidez nos avancos tecnoldgicos do setor e/ou pelas mudancas
de 2003 (com o final dos cinco anos previstos pelo 6rgdo regulador para a confirmacdo das
concessionarias no mercado e abertura para novas parcerias), faz-se necessaria uma correta
avaliacdo e a readequacdo do sistema de medicdo de desempenho empresarial para que as

organizagOes do setor possam permanecer competindo no mercado.

Neste sentido, o BSC foi escolhido para o estudo de caso deste trabalho por ser um
sistema que traduz a estratégia da empresa, seus objetivos, em um sistema de indicadores para
avaliacdo de desempenho. O BSC é, na verdade, um instrumento de gestdo e avaliacdo do
desempenho de empresas como um todo, mas para o estudo desenvolvido neste trabalho,
utilizar-se-80 os conceitos do BSC relativos a sistema de avaliagdo de desempenho por
indicadores. Desta forma ele estrutura o sistema de avaliagdo de desempenho que leva em
consideracdo itens financeiros e nao-financeiros e, propde a criacdo de indicadores a partir de
quatro perspectivas basicas que visam a avaliacdo global da empresa. Além disso, 0 BSC
também busca compatibilizar as a¢des para o alcance dos objetivos de longo prazo com as
acOes dos objetivos de curto prazo (KAPLAN; NORTON, 1997). Logo, a utilizagcdo do BSC
pode contribuir positivamente no alcance da avaliagdo do desempenho da empresa ou negocio
onde este € desenvolvido de forma mais completa, 0 que vem ao encontro das necessidades
das organizacOes de negdcios em geral, e das empresas do setor de telecomunicacdes em
especifico.

Convém ressaltar que, segundo Kaplan e Norton (2000), embora 0s conceitos
fundamentais do BSC sejam aceitos e seguidos por muitas empresas, a implantacdo real da
estratégia, que é o que o BSC propde, era atingida por poucas empresas, em torno de 10%.
Kaplan e Norton (2000) esclarecem que este indice ndo era devido a estratégias ruins ou mal
formuladas, mas sim a ma execucéo destas. Como uma das principais caracteristicas do BSC
é a cadeia de relacdes de causa e efeito entre os indicadores de suas perspectivas, a escolha
destes pode influenciar diretamente no sucesso da avaliacdo de desempenho da empresa.
Ainda Malmi (2001) relata uma pesquisa realizada com empresas finlandesas que detectou a
méa compreensdo de como interligar as medicdes na cadeia de causa e efeito por ndo haver
clareza desta etapa na bibliografia. Logo, ha a necessidade de esclarecimento dos indicadores

e do relacionamento entre eles para se obter uma avaliagdo de desempenho adequada.
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Marinho et al. (2000) destacam a falta de subsidios para a definicdo das metas das
perspectivas do BSC no método de Kaplan e Norton. Segundo Walter e Kliemann (2000), as
metas sdo definidas de forma intuitiva, por ndo serem consideradas as condi¢fes técnico-
econbmicas dos processos. Nao é raro encontrar-se sugestdes de autores em relacdo a

utilizag&o de outras ferramentas em conjunto com o Balanced Scorecard.

Contudo, segundo Collazos (1999) apud Walter e Kliemann (2000), o Balanced
Scorecard esta incorporado aos processos de geréncia estratégica em 60% das grandes
corporacgdes nos Estados Unidos. Na Finlandia, varias empresas (de grande a pequeno porte e
com produtos diversificados) utilizam-se do BSC e outras tantas encontram-se em fase de
implementacdo (MALMI, 2001); no Brasil, alguns dos grupos que utilizam o BSC sdo:
Petrobras, Siemens, Oxiteno, Ultragaz, Senai, Suzano e Parceiros Voluntarios (SYMNETICS,
2005), o que demonstra a procura de varios segmentos do mercado empresarial mundial pelo

sistema do BSC, e sugere a validade de seu emprego na presente pesquisa.

1.4 METODO DE TRABALHO

Um trabalho cientifico pode ser classificado de acordo com varios critérios. Alguns
dos critérios apresentados na revisdo bibliografica foram utilizados aqui para definir o
objetivo e a forma do desenvolvimento desta pesquisa. Do ponto de vista de natureza,
conforme os conceitos de Silva e Menezes (2000), este trabalho é uma pesquisa aplicada, pois
propde melhorias para uma situagdo real, bem determinada. O conhecimento gerado neste
trabalho tem aplicacdo em uma agéncia reguladora no Brasil, 0 que caracteriza uma situacéo

real e atual.

Esta pesquisa também pode ser classificada como qualitativa, segundo o ponto de
vista da abordagem, uma vez que utiliza depoimentos, analises de textos e comparacdes de
informacdes. Os dados e textos analisados sao retirados de documentos com acesso ao publico
em geral na sua maioria. Algumas entrevistas com funcionarios que trabalham no setor foram
feitas para obter uma melhor compreensdo do assunto. A fundamentacdo tedrica foi realizada
com base em pesquisa bibliogréfica, utilizando livros, artigos, entrevistas, revistas e sites

disponiveis sobre o0 assunto abordado.
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Sob o ponto de vista dos procedimentos, esta dissertacdo é classificada como um
Estudo de Caso, pois é baseado em um caso real do qual s@o obtidos os dados da pesquisa e
onde os resultados podem ser implantados posteriormente (SILVA; MENEZES, 2000). A
avaliacdo do setor de telefonia brasileira regulado pela ANATEL serd o foco do estudo de

caso deste trabalho, restrigindo-se a aspectos e particularidades pertinentes a pesquisa.

Avaliando-se os objetivos do trabalho, este pode ser classificado como uma Pesquisa
Exploratoria, Descritiva ou Explicativa (ANDRADE, 1997). Esta pesquisa € classificada
como Explicativa, pois apresenta todas as etapas do desenvolvimento do trabalho através de
registros, fazendo a andlise e interpretacdo dos fenémenos estudados, de forma clara,
explicitando como foi feito o procedimento para o caso especifico.

O desenvolvimento desta dissertacdo inicia com uma revisdo teorica sobre
planejamento estratégico, sistemas de avaliacdo de desempenho mais utilizados no meio
empresarial, abordando o Balanced Scorecard (BSC) com mais detalhes, bem como
indicadores e suas classificacBes. A partir desta estrutura teorica, faz-se uma analise do
conjunto de indicadores que o 6rgdo regulador e fiscalizador do setor de telecomunicacgdes —

ANATEL - exige atualmente de suas concessionarias de telefonia fixa.

A etapa seguinte retne os critérios e classificacbes de indicadores retirados da
bibliografia para compor o procedimento para a defini¢cdo de indicadores para a avaliagcdo de
desempenho. Este procedimento consiste de varios critérios ordenados que devem ser
observados e satisfeitos, para que os indicadores eleitos estejam alinhados aos conceitos
definidos pelo BSC e consequentemente possam traduzir as politicas da empresa. A partir da
analise dos indicadores utilizando o procedimento apresentado neste trabalho, tem-se
subsidios para redefinir o sistema de avaliacdo de desempenho que a ANATEL exige de suas

concessionarias de telefonia fixa.

Acredita-se que os principios basicos que o BSC segue para atingir resultados sejam
0s mais adequados para um sistema de avaliacdo de desempenho. Os resultados obtidos com
esta pesquisa sdo apresentados e analisados e as conclusdes obtidas e as sugestbes para

proximas pesquisas sobre o assunto sdo descritas ao final deste estudo.
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1.5 LIMITACOES

Este trabalho tem como objetivo apresentar uma analise do sistema de avaliagcdo de
desempenho por indicadores utilizado pela agéncia reguladora do setor de telecomunicacdes
para regular suas concessionarias. Nao € objetivo deste trabalho, contudo, a avaliacdo da
missdo e estratégias escolhidas pela agéncia do estudo de caso.

O segmento empresarial a ser estudado é o de telecomunicagdes, mais
especificamente a telefonia fixa, sendo que o procedimento proposto & para empresas
reguladoras. Nesta situacdo sera avaliado o sistema de indicadores estratégico, com visdo de
toda uma empresa, e ndo o desdobramento para todas as areas ou um departamento isolado
especifico. Da mesma maneira, o0 estudo de caso relatado neste trabalho limita-se a situacédo
atual da agéncia reguladora em questdo. Desta forma, a extrapolacdo dos resultados da analise
dos indicadores para outras instituicdes e situacOes requer eventuais adequacgdes, as quais
devem ser apropriadas a cada caso.

O estudo a ser apresentado ndo tem como objetivo a analise financeira ou a
comprovacdo do aumento de lucro através dos resultados a serem obtidos. Além disto, o
contexto sécio-econdmico brasileiro deve ser considerado como fator limitante adicional, uma

vez que diversos aspectos das analises refletem as peculiaridades da realidade nacional.

1.6 ESTRUTURA DO TRABALHO

A presente dissertacdo € composta por cinco capitulos, estruturados da seguinte

forma:

O capitulo 1 apresenta uma introducdo a pesquisa, 0 tema e 0s objetivos da pesquisa,

a justificativa para tal trabalho, suas limitacdes e como sera desenvolvido o trabalho.

No capitulo 2 € feita uma revisdo bibliografica baseada em referéncias atualizadas e
importantes nas areas de estratégia empresarial, sistemas de indicadores para a avaliacdo de
desempenho, indicadores freqlientemente utilizados e caracteristicas e especificacdes destes.
Apresenta-se 0 historico do periodo das privatizacdes do pais, com énfase na area de
telecomunicacgdes, apresentando o processo de criacdo do 6Orgdo regulador. Também sdo

apresentadas as politicas atuais que regem a ANATEL e suas decisdes no setor.
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Apresenta-se no capitulo 3 o método que seréd utilizado no estudo de caso. Este
consiste na descricdo de como serd realizada a analise do sistema de avaliacdo utilizado no
caso em estudo em relacdo aos conceitos do BSC, e na descricdo de um procedimento
estruturado para a definicdo de indicadores para um sistema de avaliacdo de desempenho para

empresas em geral, sob a 6tica dos conceitos do BSC.

O capitulo 4 consiste da aplicacdo dos procedimentos descritos no capitulo anterior.
Durante esta etapa € apresentado, classificado e comentado o conjunto de indicadores exigido
pela ANATEL. Aplica-se o procedimento desenvolvido para definicdo de indicadores e
apresenta-se 0 sistema de indicadores resultante deste processo. Faz-se a analise dos
indicadores propostos e discute-se os resultados obtidos.

Por fim, o capitulo 5 apresenta conclusdes obtidas com este trabalho e proposic¢des
para trabalhos posteriores que déem continuidade aos assuntos abordados nesta pesquisa.
Estas proposicdes serdo o resultado das dificuldades percebidas e informacdes extraidas do

estudo de caso e da literatura estudada.



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo tedrica sobre planejamento estratégico
empresarial, avaliacdo de desempenho das empresas — detendo-se mais sobre o Balanced
Scorecard — , indicadores de desempenho e sobre a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(ANATEL). Os conceitos serdo abordados conforme seus campos de conhecimento de origem
e serdo apresentados na profundidade necessaria para a compreensdo deste trabalho.

2.1 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

2.1.1 Estrutura Geral

Nos anos de 1850 a 1975, o sucesso das empresas era determinado pela maneira
como se aproveitavam os beneficios da economia de escala. A tecnologia era importante, mas
as empresas bem sucedidas eram as que incorporavam novas tecnologias aos ativos fisicos,
como equipamentos modernos, visando uma producdo em massa de produtos padronizados
mais eficiente. Nesta época, também foram criados sistemas de controle financeiro em
grandes empresas para facilitar e monitorar a alocacdo de capital financeiro e fisico
(KAPLAN; NORTON,1997).

Porém, a partir das Ultimas décadas do século XX, as premissas existentes de
concorréncia se tornaram obsoletas, pois a alocacdo de novas tecnologias e ativos fisicos, e a
gestdo dos ativos e passivos financeiros ndo eram mais suficientes para manter a lideranca
empresarial. Era preciso entdo buscar a producdo a baixo custo, com qualidade superior e

servindo a mercados pequenos e inconstantes. Para isso, tornou-se necessario adotar novas
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tecnologias de gestdo e processo que assegurassem competitividade suficientes para
sobreviver no mercado (SCHEIBLER, 2003; KOTLER, 2000, p.17).

Kaplan e Norton (1997) afirmam que as organizacfes requerem novas habilidades
para obter sucesso competitivo, como relacionamento com os clientes, produtos inovadores,
produtos customizados, competéncia de seus funcionarios, motivacdo e tecnologia de
informagdo. Os mesmos autores também colocam que o desempenho é gerenciado somente
quando esta sendo medido; e que, se a empresa quiser sobreviver e prosperar na era atual,
deve utilizar um sistema de gestdo e medicdo de desempenho derivados de suas estratégias,
que por sua vez devem estar baseadas no relacionamento com os clientes, em suas

competéncias essenciais e em suas capacidades organizacionais.

Chiavenato (2000, p. 216) define planejamento estratégico como sendo “um processo
organizacional compreensivo de adaptacdo através da aprovacdo, tomada de decisdo e
avaliacdo, no qual procura responder questdes basicas como: por que a organizacdo existe, 0
que ela faz e como faz”. Na visdo do mesmo autor, planejamento estratégico possui cinco

caracteristicas fundamentais:
a) esta relacionado com a adaptagédo da organizacdo a um ambiente mutavel;
b) é orientado para o futuro;
C) é compreensivo;
d) € um processo de construcao de consenso;
e) éuma forma de aprendizagem organizacional.
Chiavenato (2000) ainda coloca que o planejamento estratégico deve ser construido

considerando-se trés parametros importantes: a visdo do futuro, os fatores ambientais externos

e os fatores organizacionais internos, conforme representado pela Figura 1.

Segundo Kaotler (2000), o planejamento estratégico busca padronizar as declaragdes
de missdo, visao, estratégias e metas para que as unidades ou areas de negocios de uma
empresa desenvolvam seus planos dentro da estrutura planejada. Desta forma, as declaractes
sdo as mesmas para todas as unidades, o que torna a empresa um sistema mais conhecido e
controlavel. Porter (1980, p.98) afirma que, “a esséncia da estratégia € a op¢do por executar

atividades de forma diferenciada dos concorrentes a fim de oferecer uma proposicao de valor
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exclusiva. A posicgdo estratégica sustentavel deriva de um sistema de atividades, cada uma das

quais reforcando as demais”.

Viahilidade Externa: Capacddade Iniema:

2 que & necessario e O que a organizagio &
possival? capaz de famer?

Fonte: Chiavenato (2000, p. 227)
Figura 1 Os principais parametros do Planejamento Estratégico

Kaplan e Norton (2000) realizaram uma pesquisa na qual os resultados revelaram
que menos de 10% das estratégias formuladas com eficacia tiveram sucesso na
implementacdo, e que o indice complementar referente ao fracasso €, principalmente,

consequéncia da mé execucdo das estratégias.

2.1.2 Estrutura e Desdobramento do Planejamento Estratégico

O planejamento estratégico de uma empresa € estruturado segundo uma hierarquia do

mais geral ao mais especifico (RIBEIRO, 2002). Esta hierarquia é apresentada na Figura 2.

Missio Wisdo Yalores Duretrizes Ohjetivos ™, Indicadores Metas Planos
u Estratégias e agdo

Figura 2 Estrutura do planejamento estratégico de empresas

Os conceitos mostrados na Figura 2 sdo definidos por:
a) Missdo é a razdo da existéncia da empresa;

b) Visdo é o estado futuro desejado pela empresa para longo prazo;
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c) Valores sdo 0s principios essenciais e duradouros, os credos, a filosofia da
empresa, que atuam como orientadores para 0 processo decisorio e auxiliam a

tornar o comportamento mais homogéneo;

d) Diretrizes ou Estratégias sdo linhas gerais de planejamento de longo e curto
prazo que devem ser baseadas na missdo, na visdo e nos valores da empresa, na

situacdo atual e em relatdrios de anos anteriores.

e) Obijetivos sédo criados pela alta geréncia e devem buscar o alcance da missao e

da visdo da empresa;

f) Indicadores sdo os itens de controle da direcdo da empresa sobre os objetivos
propostos.

g) Metas sdo valores numéricos, prazos, situacdes, etc que desafiam a empresa a
trabalhar mais e melhor em cada objetivo. Estas devem ser compativeis com as

possibilidades da empresa;

h) Planos de Acéo sdo agdes a serem tomadas e continuadas para que as metas dos
objetivos propostos sejam atingidas.

Oliveira (1999) escreve que a identificagdo da visdo de uma empresa reside nas
expectativas e nos desejos dos acionistas. A visdo pode ser considerada como os limites que
0s principais responsaveis pela empresa conseguem vislumbrar dentro de um periodo de

tempo mais longo e com uma abordagem mais ampla.

2.1.2.1 O modelo das cinco forcas de Porter — anélise do ambiente externo

Para Kotler (2000) e Machado (2002), apds definir-se a missdo, é muito importante
avaliar o ambiente externo e interno para escolher as estratégias e metas a serem perseguidas.
Porter (1980) apresenta um modelo que explica as forcas existentes que determinam a
competicdo em cada setor industrial. E necessario entender e visualizar o contexto em que 0
negocio esta inserido para depois definir suas estratégias. O modelo criado por Porter (1980)

das cinco forgas competitivas € estruturado segundo a Figura 3.
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Ameaca de novos

concorrentes

Poder de negociagéo |:> Competicao existente <:| Poder de negociagao
entre os atuais dos clientes

dos fornecedores

concorrentes

Ameaca de
Substitutos

Fonte: Porter (1980)
Figura 3 As cinco forgas que conduzem a competi¢gdo do mercado

De acordo com Porter (1980), ha cinco forcas competitivas em conjunto que definem
a intensidade da competiticdo dentro de um setor e a rentabilidade: o grau de rivalidade entre
empresas existentes, as ameagas de novos concorrentes, as ameacas de produtos/servicos
substitutos, o poder de negociacdo dos compradores e 0 poder de negociacdo dos

fornecedores.

Grau de Rivalidade: parte da percepcéo de pressao ou de oportunidade de melhoria
de posicdo de um ou mais competidores dentro do setor. Os determinantes estruturais do grau
de rivalidade de uma industria sdo numerosos. Um conjunto de condic¢des diz respeito ao
numero e ao porte relativo dos concorrentes. E, quanto mais concentrada uma inddstria, maior
a probabilidade dos concorrentes reconhecerem sua interdependéncia mutua e, com isso,

restringirem sua rivalidade.

A presenca de um concorrente dominante, ao invés de um conjunto de concorrentes
igualmente equilibrados, pode reduzir a rivalidade. O participante maior passa a ditar regras,
padrdes e precos, disciplinando seus concorrentes, ao passo que participantes de porte
semelhantes podem tentar superar uns aos outros para obter vantagens. Porter (1990) cita

como exemplos de fatores que afetam a rivalidade em uma industria: crescimento da
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industria, concentracdo e equilibrio, custos fixos/valor agregado, excesso de capacidade,
diferencas entre produtos, custos de mudanca, diversidade de concorrentes, barreiras de saida,

etc.

Ameacas de Entrada: atuam para evitar o influxo de empresas numa industria,
sempre que os resultados/lucros se tornam muito atraentes. As barreiras a entrada existem
sempre que é dificil — ou economicamente inviavel — para uma empresa repetir posicdes
daquelas que ja estdo no mercado. Algumas barreiras refletem obstaculos intrinsecos, fisicos
ou legais a entrada. Porém, as formas mais comuns de barreiras sdo a escala e o investimento

necessario para se entrar num setor como concorrente eficiente.

As barreiras de entrada podem ser produzidas ao longo de muitas dimensdes, sendo
que a ameaca de retaliacdo pelas empresas ja existentes no mercado talvez represente o
exemplo mais claro. Alguns exemplos de fatores que afetam as barreiras de entrada em uma
industria citados por Porter (1980) sdo: economias de escala, identidade de marca, custos de

mudangca, acesso a canais de distribuicdo, requisitos de capital.

Ameaca de Substitutos: a ameaca depende das propor¢des relativas entre precos
praticados e do desempenho dos diferentes tipos de produtos ou servi¢os aos quais os clientes
podem recorrer para satisfazer a mesma necessidade basica. Custos de mudanca, como
retreinamento, novo ferramental, reprojeto, também interferem nesta forga. O grau de ameaca
de substitutos comeca lentamente, quando alguns pioneiros se arriscam a experimentar o
substituto, adquirindo forgas se outros os seguem e finalmente se nivela quando quase todas

as possibilidades econdmicas de substituicdo foram esgotadas.

Qualquer analise da ameaca de substituicdo (feita a partir da visdo da demanda) deve
olhar de forma ampla todos os produtos/servi¢os que executam fungdes semelhantes para os
clientes, ndo somente os produtos fisicamente semelhantes. Alguns exemplos de fatores que
afetam as ameacas de substitutos sdo: custos de mudancas, propensdo do comprador a mudar

de produto/servico, inovagdes (sustentadas e de ruptura), etc.

O Poder do Comprador: os clientes podem comprimir as margens da industria,
forcando os players a reduzir precos, a aumentar o nivel de servigos oferecidos sem
recompensas e colocar concorrentes uns contra os outros. E provavel que os determinantes

mais importantes do poder do comprador sejam seu tamanho e sua concentragédo, bem como
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sua capacidade (ameaca) de executar com eficiéncia uma integracdo entre os diversos estagios
da cadeia de producéo.

O poder de barganha do comprador pode ser neutralizado em situacdes nas quais 0s
proprios players da industria sdo concentrados ou largamente diferenciados. Podem ser
citados como exemplos de fatores que afetam o poder do comprador: concentragcdo de
compradores, capacidade de integracdo vertical a montante (na cadeia de criagdo do

produto/servico), aceitacdo a produtos substitutos, sensibilidade a precos, etc.

O Poder do Fornecedor: o fornecedor exerce seu poder ameacando o aumento dos
precos ou a reducdo da qualidade dos produtos/servicos comprados. A analise tipicamente
focaliza primeiro o tamanho e a concentracdo dos fornecedores em relacdo aos participantes
da industria e, a seguir, o grau de diferenciacdo nos insumos fornecidos. A capacidade para
cobrar precos diferentes dos clientes, de acordo com diferencas no valor criado para cada um
deles, em geral, indica que o mercado € caracterizado por alto poder dos fornecedores (e baixo
poder dos compradores). Exemplos de fatores que afetam o poder do fornecedor sdo a
diferenciacdo de insumos, o impacto dos insumos sobre custos, a concentracdo de

fornecedores, a presenca de insumos substitutos, etc.

Porter (1980) também coloca que, de outro angulo, o Estado pode afetar cada uma
destas cinco forgas competitivas, através da sua intervencdo direta ou indireta, condicionando,
por exemplo, 0 acesso a determinados setores por motivos econdmicos ou de seguranca. O
Estado pode também ser um grande cliente ou um grande fornecedor, que além da sua

atividade legislativa, pode ter o poder de regular o quadro competitivo das empresas.

Estratégias competitivas sdo a¢Bes ofensivas e/ou defensivas para criacdo de uma
posicdo defensavel em uma industria. Elas sdo criadas para enfrentar com sucesso as cinco
forcas competitivas e, assim, suplantar os oponentes da empresa, visando obter um retorno
sobre o investimento maior que os concorrentes. As empresas descobriram diversas maneiras
de atingir este fim e a melhor estratégia para uma dada empresa €, em ultima analise, uma
solucdo especifica que reflete suas circunstancias particulares. Entretanto, em uma visao mais
ampla, pode-se encontrar estratégias genericas internamente consistentes para criar esta
posicdo defensavel em longo prazo e superar 0s concorrentes em uma industria (PORTER,
1980).



30

Existem trés abordagens estratégicas genéricas potencialmente bem sucedidas para
superar outras empresas em uma industria: lideranca no custo total, diferenciacdo e enfoque
(PORTER, 1980).

Lideranca no Custo Total: focar na manutencdo de custos mais baixos em relacao
aos concorrentes torna-se o tema central desta estratégia, embora a qualidade, assisténcia e

outras areas, também importantes, ndo possam ser ignoradas.

Diferenciac@o: consiste na diferenciacdo dos produtos e servicos da empresa,
criando algo que seja percebido e considerado Unico no ambito de toda a industria. A
diferenciacdo pode assumir diversas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologias,
peculiaridades dos produtos, servigos sob encomenda, rede de fornecedores, etc. Em termos
ideais a empresa se diferencia sob varias dimensdes. Deve ser ressaltado que a estratégia de
diferenciacdo ndo permite a empresa ignorar 0s custos, mas eles ndo sdo o alvo estratégico

primario.

Enfoque: consiste exatamente em enfocar um determinado grupo comprador, um
segmento da linha de produtos ou um mercado geografico, podendo assumir diversas formas.
Embora as estratégias de baixo custo e de diferenciacdo tenham o intuito de atingir seus
objetivos no @mbito de toda a industria, toda estratégia de enfoque visa atender muito bem ao
alvo determinado e, assim, cada politica funcional da empresa é desenvolvida levando isso em

consideracao.

Esta estratégia repousa na premissa de que a empresa € capaz de atender seu alvo
estratégico mais efetiva ou eficientemente que seus concorrentes que estdo competindo de
forma mais ampla. Conseqiientemente, a empresa atinge a diferenciagdo por satisfazer melhor
as necessidades de seu alvo particular, ter custos mais baixos na obtencdo deste alvo, ou

ambos.

A analise dos concorrentes é igualmente importante e passa pela identificacdo dos
concorrentes atuais e potenciais, sequida da analise do modo como estes atuam. E relevante
conhecer a sua estratégia atual, a forma como segmentam o mercado, 0s seus pontos fortes e

fracos ou as suas politicas de marketing-mix (PORTER, 1980).
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2.1.2.2 Anédlise SWOT - analise do ambiente interno e externo

O ambiente também pode ser avaliado através da andlise SWOT, que quer dizer
forcas (strengths), fraquezas (weaknesses), oportunidades (opportunities) e ameacas (threats).
Através desta ferramenta, Kotler (2000) afirma que a empresa podera visualizar onde tem
recursos suficientes para continuar expandindo, examinar melhores oportunidades nas quais
pode precisar desenvolver maiores forcas, e onde néo investir por ndo dar retorno. Oliveira
(1999) discrimina alguns topicos que podem auxiliar na hora de avaliar o0 ambiente externo:
mercado nacional e regional; evolucdo tecnoldgica; aspectos politicos; 6rgdos
governamentais; concorrentes; mercado internacional; fornecedores; aspectos socio-culturais;

entidades de classe e mercado de mao-de-obra.
A anélise SWOT ¢ feita da seguinte forma:

a) As oportunidades podem ser classificadas conforme sua atratividade e sua
probabilidade de sucesso. Ter a competéncia ndo constitui uma vantagem competitiva.
Somente a empresa que gera valor para seu cliente e sustenta esse valor ao longo do tempo é a
que tem o melhor desempenho real. As ameacas sdo classificadas conforme sua gravidade e
probabilidade de ocorréncia. Monta-se as duas matrizes de oportunidade e de ameacas para se
caracterizar a atratividade do negocio. O exemplo apresentado por Kotler (2000) de uma
empresa produtora de equipamentos de iluminacdo é utilizado na Figura 4 para ilustrar as

matrizes.

b) A empresa também precisa avaliar suas forcas e fraquezas internas. Isto pode ser
feito através de uma lista contendo as competéncias de marketing, financas, de fabricacédo e
organizacionais, na qual um consultor externo classifica cada item como uma grande forca,
uma forca, uma caracteristica neutra, uma fraqueza ou uma grande fraqueza (KOTLER,
2000). Com este instrumento de avaliacdo a empresa ndo precisa corrigir todos seus pontos
fracos, mas deve se questionar se deve limitar suas oportunidades apenas para as acdes que

dispdem dos recursos necessarios ou investir em oportunidades importantes para a empresa.

Na definicdo das metas, Kotler (2000, p.101) frisa que elas devem ser realistas, e
devem surgir da analise das oportunidades e forcas da empresa e ndo de anseios, e 0sS
objetivos devem ser consistentes, pois “ndo € possivel maximizar as vendas e os lucros

simultaneamente”. Oliveira (1999, p.73) acrescenta que nesta etapa deve-se analisar quais sdo
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0S recursos necessarios e quais as expectativas de retorno para atingir tanto os objetivos e

desafios da empresa quanto suas metas.

(a) Matriz de oportunidades
Probabilidade de sucesso
Alta Baixa Oportunidades
© 1 A empresa desenvolve um sistema de iluminagdo mais poderoso.
'(% Alta 1 2 2. A empresa desenvolve um dispositivo para medir a eficiéncia
=] energética de qualquer sistema de iluminagéo.
% 3. A empresa desenvolve um dispositivo para medir niveis de
= . iluminagé&o.
< Baixa 3 4 4. A empresa desenvolve um softzare para ensinar fundamentos de
iluminag&o para o pessoal dos estudios de televis&o.
(b) Matriz de ameagas
Probabilidade de ocorréncia
Alta Baixa Ameagas
o Alta 1 2 1 Um concorrente desenvolve um sistema de iluminagéo
% superior.
-E 2.Depressédo econdmica forte e prolongada.
LI 3.Altos custos.
O Baixa 3 4 4. Legislagao reduz o nimero de licengas para esttdios de
televiséo.

Fonte: Kotler (2000)
Figura 4 Matrizes de oportunidades e ameacas

Apls a estrutura do planejamento estratégico estar desenvolvida, faz-se a
implementacdo. Conforme Kotler (2000), a medida que ocorre a implementagdo é preciso o
acompanhamento dos resultados e monitoramento dos novos acontecimentos nos ambientes
externo e interno. Com toda a certeza, o mercado vai mudar em algum momento, e serd
necessario reavaliar os planos de agdo, as estratégias e até os objetivos. Este procedimento

caracteriza o feedback e o controle da empresa.

Oliveira (2001) aponta alguns tdpicos importantes no que tange o controle e
monitoramento das transformac6es da empresa, quais sejam:

a) Avaliacdo de desempenho;

b) Comparacdo do desempenho real com o0s objetivos, metas e planos de acgéo

estabelecidos;
c) Analise dos desvios dos objetivos, metas e planos de acao;

d) Tomada de agdo corretiva provocada pelas anélises efetuadas;
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e) Acompanhamento para avaliar a eficiéncia da acdo corretiva;

f) Adigéo de informacdes ao processo de planejamento para desenvolver os ciclos

futuros da atividade administrativa.

Moreira (2002) menciona que, para realizar um bom gerenciamento de uma empresa,
tem-se o0 desafio de supervisionar a implementacdo dos objetivos estratégicos. No
desenvolvimento das etapas de implementacdo é necessario diagnosticar o desvio, buscar as
causas deste desvio, identificar interagdes existentes e priorizar a¢fes que maximizem a
realizacdo do objetivo proposto. Ou seja, € necessario dominio da situacdo e geréncia com

uma visdo holistica da organizacao.

Tanto Kotler (2000) quanto Machado (2002) colocam que o exercicio sistematico do
planejamento tende a reduzir a incerteza envolvida no processo decisorio. Conseqlientemente,
provocam o aumento da probabilidade de alcance dos objetivos e desafios estabelecidos para
a empresa. O exercicio sistematico do planejamento consiste na reavaliacdo periodica da
estratégia, dos planos de acdo, dos resultados, das mudancas externas no mercado, ou seja de
tudo que envolve o plano estratégico escolhido.

Drucker (1998) afirma que “a melhor maneira de controlar o futuro € construi-lo”.
Logo, pode-se entender que a realizacdo de acdes bem estruturadas no presente, observando
atentamente as mudangas que j& ocorreram ou que se fazem presentes, proporcionam melhor
compreenséo e controle do futuro. E necesséria a avaliacio critica dos planos e agdes que nio

foram bem sucedidos tanto na empresa como em outros cenarios conhecidos.

Por estes motivos, fica clara a necessidade de se desenvolver um sistema de
avaliacdo de desempenho. A mensuragdo de como a empresa esté atuando, se estd alcangando
0s objetivos propostos ou se ndo, porque ndo estd alcancando, além de saber o0 que modificar,

séo algumas das vantagens da utilizacdo de um sistema de desempenho.

2.2 SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

As razbes mais importantes, conforme Miranda e Silva (2002), para se investir em
um sistema de medicdo de desempenho s&o:

a) controlar as atividades operacionais da empresa;
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b) alimentar os sistemas de incentivo dos funcionarios;

c) controlar o planejamento;

d) criar, implantar e conduzir estratégias competitivas;

e) identificar problemas que necessitem intervencao dos gestores;

f) verificar se a missdo da empresa esta sendo atingida.

O papel mais importante da avaliagdo é poder funcionar como ferramenta de
melhoria (SINK; TUTTLE, 1993). Existem varios sistemas de avaliacdo de desempenho no
mercado. A maioria deles foi desenvolvida a partir da década de 80, apds a producdo em larga
escala sofrer com a oferta ser maior que a demanda. Cada sistema possui um enfoque proprio,
valorizando um conjunto de dimensdes empresariais distinto. Alguns destes sistemas possuem
énfase no valor humano, outros no valor financeiro, ou nos processos produtivos, entre outros.

Alguns exemplos de sistemas de avaliacdo de desempenho séo:

a) Dimensdes do Desempenho (MOREIRA, 1996)

b) Planejamento e Medicdo para a Performance (SINK; TUTTLE, 1993)

¢) Modelo Quantum (HRONEC, 1994)

d) Capital Intelectual — ClI (EDVINSSON; MALONE, 1998)

e) Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1997)

f) Prémio Nacional da Qualidade - (FPNQ, 2001)

Muitos trabalhos, como Soares (2001), Machado (2002), Moreira (2002), Muller
(2003), Pezerico (2002), apresentam uma revisao da bibliografia sobre sistemas de avaliacdo
de desempenho. Por este motivo, julgou-se desnecessario repetir os mesmos conhecimentos
neste trabalho, uma vez que ja foram bem explorados em outras revisées. Apresenta-se, na
Figura 5, um comparativo entre diferentes sistemas de avaliagdo de desempenho existentes,

desenvolvido por Pezerico (2002) e posteriormente aborda-se apenas o Balanced Scorecard

(BSC) em maiores detalhes, por ser utilizado no estudo de caso.
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Dimensies

Aspectos Positivos

Deficiéncias

Ttilizagio de mecurece

Parte de urma "isdo" ca organizagio e

Nao dafine téenicas cu

Cuatidade dadefinigio das estratizias e dos ferrarnentas para
Ternpo Fatores Criteos de Sucesso Operacionaizagio;
MOREIRA gh}éﬂjﬁﬁﬂdﬂ]] "Diizer a organizagio s ela estd If40 tem visdo de cliente.
C?F‘;;'] e de i 4 cacninhando na diregin correta.”
Elvivia Farle da visiu sislémiva Ja Cumplexidade,
gﬂﬂhﬂﬂﬂﬂmgmm PHELIEAE. £lta necessidade de
SINE o Produtirdad Teés fnides: ICUrSOS et
TUTTLE Crualidade da Tida de Tabalko irplantacio da estratézia; HpeTacinnazacan,
Inorragin . Héo tern visdo de cliente.
T neatradad e nrg amentabi lidade" controle;
ferrarnenta de relhoria.
Cmatn Valnr Mledidaz de desempenhn definidas a Crtnpledarde:
P P
_ partir da estratégia e do sen dad
Qualidade dezdobratnento em processos criticos e iitsmrize;;& de
HRONEC Servigo atfidades-chave; operacionaizagin:
Ternpo Mao tern wisdo de cliente
Foco f'ma.n_ceim; Parte da estmtégia de rriagio devalor;, | Complexddade;
EDVINSSON | Foco no clients; Pesiiona os focos dhcrdados Alta necessidade de
Foco no processo, . ”
e MALONE o . . | cronolomie ameants; HRCIIEOE pEra
Foeco na rencragdo e desersrobvimenta;, | T,
Foco hurnana. Erfase no fluwn de atins intangveis | TFo o IAIZAFA0.
pera atfvos tangivels.
Finsneeira cregcimento Centrado nawvisio e estratézia de Han define técrdcas cu
i Orzanizagio; ferrarnentas para
rodulnidade ST
Clisnt im}__‘ 4o do Ecmlibrio entre medidas tinanceras e Fperacia e
e pmd&ui:en'ij;u nio-financeiras;
[ Indicadores de tendéneia e ocorrdneia;
Estrutura modificada para o setor
EAPLAN & Irmagesn piblico com foca na missio da
MORTOM Intetna Inoragio OrguRITagHD.
Grerenciarnento do
cliente
Processos
OpeTacionals
Processos
regulanentadores
Creecimento e | Competéncias
L& pendizagern
Tecnologias
Clireia Interno
L:i.d.cru.u-;ta; Wisio sistéiica da organizagio; Hao define técnicas cu
Eonigs o Foos (potichs macishs | PTIEER
FPINO) Informagdes & u:'n:\ruhe,-:'i.tr.entn' pata as dimensfies da gestin e os F e
Pessnas: i resultados di organizazao. Nao perrefe
P - diferenciagio dos pesos
Frosecr, (i) pas

dirnensdes da gestdo para
fns do PHOL

Fonte: Pezerico (2002)

Figura 5

Comparacao entre sistemas de avaliagdo de desempenho
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2.2.1 Modelo BSC - Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido por David Norton e Robert Kaplan na
Harvard Business School na década de 90 ap6s um estudo realizado por eles em grandes
organizacfes americanas que ndo estavam apresentando resultados satisfatorios. Inicialmente
0 BSC foi criado para ser um sistema de medicdo para avaliacdo das empresas, utilizando
tanto fatores financeiros como ndo-financeiros. Porém, através de sua aplicacdo, foi
observado que o BSC apresenta um potencial mais abrangente (KAPLAN; NORTON, 1997).

De acordo com a Fundacdo Carlos Alberto Vanzolini (2000), esta ferramenta atua
também como um sistema de gerenciamento, traduzindo e comunicando a missdo e a
estratégia da empresa a todos os funcionarios, motivando as pessoas envolvidas através da
apresentacdo aberta dos resultados, além de mostrar como o desempenho da empresa esta
ocorrendo em relacdo as suas metas por ser um sistema de avaliacdo de desempenho. O BSC
também tem o proposito de buscar a solucdo para conflitos comuns entre objetivos de longo e
curto prazo, através da organizagdo do sistema estratégico. Para isto, a estratégia e 0s
objetivos da empresa, que explicam melhor sua missdo, séo utilizados como base para o
desdobramento do sistema de indicadores. Este sistema de indicadores busca o balanceamento
entre medidas financeiras (muito Uteis para a alta administracéo) e as ndo-financeiras (Uteis na

area operacional e de apoio).

Os sistemas tradicionais de avaliagdo normalmente tém o foco no curto prazo
(SCHEIBLER, 2003) e, segundo Kaplan e Norton (1997), este tipo de gestdo empresarial,
largamente utilizado em anos anteriores com indicadores quase sé financeiros, estava se
tornando obsoleto, pois a dependéncia destas medidas estava prejudicando a capacidade da
empresa de criar valor econdémico futuro. A partir da década de 70 o ambiente empresarial,
que era estavel, comeca a viver instabilidades, e o perfil comprador cede lugar a um mercado
ofertante, onde a concorréncia assume escalas globais no decorrer dos anos. Foi necessario

adaptar os sistemas de avaliacdo a realidade vivida.

Segundo Scheibler (2003) e Olve et al. (2001), o BSC, além de ser um método de
avaliacdo de desempenho que promove o balanceamento entre as perspectivas e que aborda a
importancia da aprendizagem para o futuro da empresa, também oferece a visdo do futuro
(longo prazo) e um caminho para chegar até ele, apresentando as caracteristicas de um sistema
de gestdo. Porém,
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apesar do Cenario Balanceado poder ser aplicado a todo tipo de empresa, diferentes
situacbes de mercado, estratégias de produto, e ambientes competitivos requerem
diferentes solugdes de negécio, pelo que o Cendrio nunca é igual, mesmo quando
analisamos dois departamentos de uma mesma empresa (CAMPOS, 1998, p.137).

2.2.1.1 Estrutura Principal do Balanced Scorecard

A estrutura do BSC normalmente contém quatro perspectivas que podem ser
aplicadas independentemente do tipo de empresa com a qual se esta trabalhando: perspectiva
financeira, perspectiva de mercado e clientes, perspectiva de processos internos do negocio e
perspectiva de crescimento e aprendizado. Pode ser necessario desdobrar mais alguma
perspectiva. Isto ocorre quando outro assunto (por exemplo: regulamentacdo, consciéncia
ambiental, etc.) apresenta grande importancia para a empresa e para sua estratégia. O BSC
promove o equilibrio entre medidas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de tendéncia e
ocorréncia, objetivos de longo e curto prazo e perspectivas internas e externas. As
perspectivas sdo desdobramentos da visdo e das estratégias da empresa (KAPLAN;

NORTON, 1997).

As quatro perspectivas do BSC séo estruturadas como mostra a Figura 6.

PERSPECTIVA FINANCEIRA
"PARA TERMOS "
SUCESSO I 9
FINANCEIRO, cOMO | S [ 8 | ,, | £
DEVEMOS SER sls|g|&
VISTOS POR Sl128|2 |2
NOSSOS
ACIONISTAS?"
PERSPECTIVA DOS CLIENTES {} PERSPECTIVA INTERNA
"PARA ATINGIR g NOSSOS CLIENTES | , | 8
NOSSA VISAO, 215 8 VISAO E 2|5 8
COMO DEVEMOS | = | § 2 . EACIONISTAS, EM | 2 | 5 | , |2
3|S|8|¢€ ESTRATEGIA QUAIS PROCESSOS |3 [ S [ 8 | 8
SERVISTOSPOR |& |8 |3 |2g A sls |8 |8
NOSSOS 5|E|=|=< DE NEGOCIOS g8l2(2]=z
CLIENTES?" DEVEMOS NOS
: SOBRESSAIR?"
APRENDIZADO E CRESCIMENTO
"PARA ATINGIR @
NOSSA VISAO, 2|5 8
COMO A 2|8 |al|s
~ [5) o ] .©
ORGANIZACAO |5 |3 |¢e
DEVE APRENDERE | O | = | = | £
INOVAR?"

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Figura 6 As quatro perspectivas que compdem a estrutura do Balanced Scorecard
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A seguir, encontram-se descritas cada uma destas perspectivas, tomando-se como
referéncia Kaplan e Norton (1997).

Perspectiva Financeira: segundo Kaplan e Norton (1997), todas as medidas
incorporadas no Balanced Scorecard devem estar relacionadas a objetivos financeiros. Metas
como qualidade, satisfagdo do cliente, funcionarios motivados, podem melhorar o
desenvolvimento da empresa, mas ndo devem ser consideradas um fim em si mesmas. As

empresas existem e crescem em funcédo de resultados financeiros e recompensas tangiveis.

E importante também saber em que fase do ciclo de vida a empresa se encontra
(crescimento, sustentacdo ou colheita), pois 0s objetivos financeiros em cada fase sdo bem
distintos (KAPLAN; NORTON, 1997). Por exemplo, na fase de crescimento, a empresa
possui produtos e servicos com grande potencial de crescimento, porém é necessario investir
recursos consideraveis em itens diversos, como infra-estrutura e relacionamento com clientes.
Nesta fase, é possivel ter que se trabalhar com fluxo de caixa negativo (objetivo mais

apropriado: percentual de crescimento de receita e de aumento de vendas).

Na fase de sustentacdo, ainda ocorrem investimentos para aumentar a capacidade ou
minimizar estrangulamentos da producdo, sendo mantida a participacdo no mercado ou até
apresentando um pequeno crescimento a cada ano (objetivo financeiro mais apropriado:
receita contabil, receita bruta, retorno sobre investimentos, valor econémico agregado). Ja na
fase de colheita ndo se justifica investimentos para gerar capacidade, apenas para manter
equipamentos e capacidade existentes, sendo o0s objetivos sugeridos por Campos (1998)
objetivos operacionais de fluxo de caixa e de reducdo do capital, investindo apenas em

projetos especificos com rapido retorno.

Antes de elaborar o Balanced Scorecard, Kaplan e Norton (1997) colocam que se
deve estabelecer também em qual area financeira a empresa vai definir sua estratégia. As

areas sdo:

a) Crescimento de Mix de Receita — ampliar a oferta de produtos e servicos,

conquistar novos clientes e mercados, mudar o mix de produtos;

b) Reducdo de Custos/Melhoria da Produtividade - baixar custos diretos de
produtos e servicos, reduzir custos indiretos e compartilhar recursos com outras

unidades de negdcio; e
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c) Utilizagdo dos ativos/estratégia de investimentos — melhorar a utilizacdo dos
ativos, pois a empresa ja possui uma base sélida de producéo.

A Figura 7 mostra estes relacionamentos apresentados por Kaplan e Norton (1997).

Eeducdo de Custos/

Ehamenio de Mo odeKe ot Aumento de Produtividade

Utilizacio dos Ativos

Aumento da taxa de vendas
por segmento
Percentual de receita gerado FEeceita funcionatio

Investimento
(percentual de vendas)

Crescimento

P&D (percentual de

pornovos produtos,

: : vendas)

servigos e chientes
Fatia de clientes e contas
alva ; ROCE por categoria-chave
L Custos versus custos dos ;
Percentual de receitas de ativo
concorrentes

Indices de capital de giro
{ciclo de caixa a caixa)
Taxas de utilizacdo dos
ativos

gerados por novas S
5 Despesas indiretas

{percentual de vendas)
Taxa de redugio de custos

aplicagdes
Lucratividade por clientes e
linhas de produtos
Vendas cruzadas

Estratégia da Unidade de Negdeio
Bustentagio

Lucratividade por clientes e
linhas de produtos
Percentual de clientes ndo

Custos unitanos (por
unidade de produgio, por
transacio)

Fetomo Rendimento
(throughput)

Colheita

lucrativos

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Figura 7 Medicdo dos temas financeiros estratégicos conforme o Balanced Scorecard

Perspectiva dos Clientes: para uma empresa manter ou ampliar sua participagdo no
mercado atual, ela precisa conhecer as necessidades dos seus clientes, para, assim, adequar
seus produtos e servicos ao seu publico alvo. A empresa deve definir em qual ou em quais
segmentos do mercado ela deseja atuar e traduzir a sua estratégia em objetivos para estes
segmentos, a fim de oferecer produtos e servigos valorizados pelo cliente, garantindo o
resultado financeiro desejado (SOARES, 2001).

Para Campos (1998), os segmentos do mercado no qual a empresa vai atuar
representam a origem das receitas previstas nos objetivos financeiros da organizagdo. A
perspectiva dos clientes, alem de alinhar as medidas de avaliagdo de satisfacdo, lealdade,
retencdo, aquisicdo e rentabilidade para os mercados alvo, também permite identificar e medir
as tendéncias e indicadores do mercado, fornecendo melhores condi¢cdes para a empresa

desenvolver solugdes de valor para 0s seus clientes.
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O desenvolvimento desta perspectiva comeca pela pesquisa do mercado alvo,
clientes existentes e potenciais, buscando conhecer suas preferéncias, dimensdes de precos,
qualidade, funcionalidade, entre outras caracteristicas. Apos estas definicGes, sdo escolhidos,

criteriosamente, os objetivos e indicadores relacionados aos clientes alvo.

Ha dois grupos de medidas que sdo normalmente adotados pelas empresas — Medidas
Essenciais, que sdao medidas genéricas como participacdo no mercado, retencdo, captacao,
satisfacdo e lucratividade de clientes; e as Propostas de Valor, que contém os vetores de
desempenho, ou seja, os diferenciadores que as empresas irdo utilizar para atingir altos niveis
das medidas essenciais e, em consequéncia, maior participagdo no mercado. Nas Propostas de
Valor, ainda pode-se classificar os indicadores em trés classes: Atributos dos Produtos e
Servicos — que abrangem sua funcionalidade, seu preco e sua qualidade; Relacionamento com
Clientes — que refere-se ao tempo de resposta e entrega da compra, conforto do cliente na
relacdo de compra; e Imagem e Reputacdo — que reflete os fatores intangiveis criados nos
clientes através de publicidade, qualidade dos produtos e servigos oferecidos (KAPLAN;
NORTON, 1997).

A perspectiva de Clientes mostra as formas nas quais o valor deve ser criado para 0s
clientes, como a demanda do cliente por esse valor deve ser satisfeita e 0 motivo pelo qual o
cliente vai querer pagar por ele. Portanto, os processos internos e os esforcos de
desenvolvimento da empresa devem ser orientados por essa perspectiva (SCHEIBLER, 2003).

Perspectiva dos Processos Internos da Empresa: para Campos (1998), a
preocupacdo dos gerentes deve ser orientada para avaliar o valor que a cadeia de processos
agrega aos produtos e servicos da empresa. A cadeia comecga no processo de criagcdo de novos
produtos ou servigos, dos quais se identificam as necessidades atuais e futuras dos clientes e
ocorre o desenvolvimento de solugdes criativas para atender estas necessidades. Continua ao
longo dos processos operacionais, onde os produtos e servigcos sdo oferecidos aos clientes e
conclui com os processos de pds-venda, buscando agregar valor adicional ao produto ou
servico recebido pelo cliente.

Os demais sistemas de indicadores buscam nesta perspectiva o controle e melhoria
dos departamentos existentes, e ndo nos processos de negdcio integrados. As empresas que ja

apresentam uma visdo de processos também pecam quando buscam simplesmente a melhoria
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dos processos; isto gera melhorias locais, mas dificilmente criam vantagens competitivas
(SOARES, 2001).

Utilizando o BSC, pode-se desenvolver as melhorias dos processos relacionados as
estratégias que focam os clientes e o0s objetivos financeiros (satisfacdo dos acionistas), ou
seja, procura-se melhorar aqueles processos que Ssao criticos para 0 sucesso estratégico da
empresa. Muitas vezes, para que isto aconteca, € necessario criar novos processos. Segundo
Kaplan e Norton (1997, p. 99):

No Balanced Scorecard, os objetivos e medidas para a perspectiva dos
processos internos derivam de estratégias explicitas voltadas para o atendimento as
expectativas dos acionistas e clientes alvo. Essa analise seqiiencial, de cima para
baixo, costuma revelar processos de negécios inteiramente novos, nos quais a
empresa devera buscar a exceléncia.

Como a cadeia de processos internos é formada por trés etapas: inovacdo, operacdes
e servi¢o pos-venda, cada uma delas deve ter seus proprios indicadores de desempenho. A
Figura 8 mostra as etapas da cadeia de processos internos.

Processo Processo Processo
de inovagio . de Operactes Servigo pds-venda
: = Idealizar . Entre gar
Identifi
daesn FUEYN Identificar oferta de Gerar 4 produtosf Servigos Hatisfagio das
Mecessidades produtos’ prl:u:i.utns.-‘ y prestat aos { Hecessidades
dos Clientes mercado ) servicos SEIVIROS ; Setvigos clientes ; dos Clientes

Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Figura 8 O modelo da cadeia de valores genérica para processos internos de producao

Os trés grandes periodos dos processos podem ser assim descritos de forma

resumida:

a) inovacdo: é a parte de desenvolvimento e pesquisa, onde 0s custos do produto

sdo praticamente determinados;

b) operacOes: € onde ocorre a manufatura do produto ou a execucdo do servico e
busca-se a exceléncia operacional, com medidas relacionadas a tempo, qualidade
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e custo. A flexibilidade do servico e as caracteristicas especificas do produto

também podem ser mensuradas para gerarem valor para o cliente;

€) servico pds-venda; inclui garantia e conserto, correcdo de defeitos, devolucdes e
processamento de pagamentos. E uma parte fundamental para a fidelizacio de
clientes, no sentido de o cliente efetuar uma nova compra com a empresa. Aqui
também podem ser utilizadas medidas de tempo, qualidade e custo para a
avaliacdo desta etapa. Além destas, outras medidas que podem trazer
informacBes importantes sdo quanto a flexibilidade na producdo e entrega e
caracteristicas especificas de produtos e servicos que gerem valor para oS
clientes (SCHEIBLER, 2001).

Os processos ndo devem ser medidos apenas com objetivo da reducdo de custo. E
preciso medir reducdes de tempo de lancamento de produtos, aumento das qualificacdes dos
funcionarios, que proporcionam a obtencdo do objetivo maior: o desempenho financeiro
(KAPLAN; NORTON, 1997).

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento: a Perspectiva de Aprendizado e
Crescimento busca a identificacdo da infra-estrutura que a empresa necessita para dar suporte
as demais perspectivas do Balanced Scorecard e assim gerar o crescimento e a melhoria
desejada. E a capacidade de renovagio da empresa (EDVINSSON; MALONE, 1998).

Esta perspectiva mostra a necessidade de investir em pessoas, sistemas e
procedimentos. Normalmente, as empresas nao atingem metas arrojadas com a infra-estrutura
disponivel. E necessario investir na reciclagem de pessoal, no aperfeicoamento de seus
sistemas de informac6es, além de alinhar seus procedimentos e rotinas organizacionais. Estes
objetivos sdo explorados quando se mede os seguintes topicos: capacidade dos funcionarios;
satisfacdo dos mesmos; retencdo de funcionarios (pessoas-chave); produtividade dos
funcionarios; capacidade dos sistemas de informacdo e motivacdo, empowerment e
alinhamento. Este 0ltimo aspecto & importante, pois é necessario as pessoas estarem
motivadas com o que fazem para que produzam bons resultados (BOLMAN; DEAL, 2003).
Por isto, Kaplan e Norton (1997) sugerem trés indicadores a serem medidos: sugestfes
apresentadas e implementadas; melhorias obtidas e alinhamento individual e organizacional,

sendo necessario determinar os indicadores mais apropriados para cada empresa.
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Scheibler (2003) coloca que esta perspectiva serve para buscar o desenvolvimento do
know-how necessario para entender e satisfazer as necessidades dos clientes, e também para
manter a eficiéncia e a produtividade necessaria aos processos que criam valor para 0s
clientes. Scheibler (2003) ainda sugere algumas medidas para 0s objetivos propostos por

Kaplan e Norton para esta perspectiva, conforme é apresentado na Figura 9.

Ohjetivos Medidas
T grau de s.atisf'au; do em relacdo ao em'uh'ﬁlnerllto nas dfu:isﬁes:
P re-:onh? I:.u]‘lEi.ltF.'l .de. seu tt.abfﬂho: acesso as informagdes
Capacidade dos necessarias, iniciativa propria.
Funciondrios Ratengaode
Funcionarios percentual de rotatividade de pessoas-chave.
Produtividade dos
Funcionarios receita por funcionario ou valor agrezado por fucionario.
Capacidade dos nformagdes sobre clientes, processos intermos,
Sistemas de Cualidade do 81 [consequéncias financeiras,
Informacdo grau de retroalimentacio.
Motivacdo, sugestdes por funcionario, alinhamento individual e
Empowerment e orgarizacional,
Alinhamento desempenho da equipe.

Fonte: Scheibler (2003)
Figura 9 Medidas para objetivos da perspectiva de Crescimento e Aprendizado

2.2.1.2 Alteragdes no BSC para aplicagdo em empresas governamentais

O BSC também pode ser aplicado em empresas sem fins lucrativos, empresas
governamentais e organizacdes de salde (ex. hospitais). A estrutura do BSC para estes tipos
de organizagbes muda um pouco. Uma das possibilidades que Kaplan e Norton (2000)
colocam é a de que as organizagdes governamentais devem acomodar a arquitetura original do
BSC, alterando a perspectiva financeira, que é o topo da hierarquia nas organizacdes privadas,
para a perspectiva do cliente/cidaddo. Outra possibilidade é retratar a perspectiva financeira
juntamente a perspectiva de clientes para sinalizar a importancia de satisfazer os doadores e
cidad&os que fornecem financiamento para os servigos prestados pela organizagdo (KAPLAN;
NORTON, 2000).

A adaptacdo para 6rgdos do governo, onde a primeira perspectiva para a ser o cliente,
pode apresentar mais de um cliente — o contribuinte e o beneficiario — considerando que
muitos dos que pagam nem sempre sd0 0S que mais recebem ou dependem dos servigos

publicos.
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Outro aspecto destacado sdo os propésitos de longo prazo, que devem estar no topo
do Balanced Scorecard, traduzidos em objetivos abrangentes, que estruturem a instituigdo
governamental no cumprimento de sua missdo. Kaplan e Norton (2000) afirmam que o0s
indicadores financeiros ndo demonstram se as organiza¢es governamentais estao cumprindo
sua missao e que, portanto, a missao deve ser destacada e avaliada no nivel mais alto do BSC.
Esta op¢do comunica de forma clara a missdo de longo prazo da organizacdo, conforme a

Figura 10 mostra.

“Be formos bem =ucedidos, “Para realizar a visio, como
como cuidaremos de nozsos devemos cuidar de nossos
doadorss financeiros?" clientes?”

“Para =atisfazer os clientes e oz doadores
financeiros & para cumprir a missie, em que
processos de negocios devemos ter excelineia?

E 3

“Para realizar nossa visdo, comoe nosso pessoal
deve aprender . comunicar e trabalhar juntos?”

Fonte: Kaplan e Norton (2000)
Figura1l0  Adaptacdo da estrutura do Balanced Scorecard a organizagdes sem fins lucrativos

Em algumas situacGes, o desempenho do papel de governo traz discenso para grupos
e individuos, por exemplo, na aplicacdo das leis e regulamentos em prol da comunidade em
geral, pode suscitar o descontentamento de alguns individuos ou grupos que se mantenham a
margem da legalidade. Nestas situacdes, a sugestdo dos autores é de um referencial
modificado, em que um 6rgdo governamental contemple trés perspectivas de alto nivel como
mostra a Figura 11, sendo elas a geragédo de custos, a criagcdo de valor e o apoio legitimador
(KAPLAN; NORTON, 2000).

Na perspectiva de geracdo de custos, a énfase se da pela importancia da eficiéncia
operacional, cujos indicadores devem demonstrar a relagdo dos custos diretos e sociais
resultantes do fornecimento dos beneficios da sua missdo. A perspectiva de Criacdo de Valor

identifica os beneficios para os cidad&os, resultantes da atuacdo do 6rgdo. Na dificuldade de
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se medir resultados a opcdo seria demonstrar a avaliacdo dos beneficios dos produtos
ofertados em relagdo aos custos. Finalmente, a ultima perspectiva, o apoio legitimador, é
caracterizada como importante cliente para o governo, por ser o responsavel pelo
financiamento ou destinacdo de verbas orcamentarias (por exemplo, o poder legislativo) e,
portanto, para que esse cliente mantenha o recurso financeiro ele, necessariamente, precisa

compreender o esforgo do 6rgdo governamental em cumprir seus objetivos.

Mi==ic
f F Y 'H

Custo de Prestacio de Valor/Beneficio do Apoto de Autoridades
Servigos, mcluindo o cuzio Servigo Incluindo Legitimadoras:
zocial Externalidade Positivas » Poder Legislativo

+ Elzifores/Contribuintzs

; Procsz=os internos _J

f

Aprendizado e Crescimento

Fonte: Kaplan e Norton (2000)
Figurall Perspectiva Financeira e de Clientes para agéncias do setor publico

Desta forma, a execucdo da missdo do 6rgdo governamental se daria, em geral,
atendendo a objetivos de alto nivel: criando valor a um custo minimo, promovendo 0 apoio e
0 comprometimento continuos de sua fonte de financiamento. A partir dai, o 6rgao define as
metas para 0S processos internos e para o aprendizado e o crescimento que o capacitardo a
atingir os objetivos nessas trés perspectivas (KAPLAN; NORTON, 2000) conforme mostram
as Figuras 11 e 12.

A questdo desafiadora para as organizagdes governamentais que adotam o BSC esta
em compreender, dadas suas especificidades e finalidade, qual a perspectiva que representa a
melhor opg¢do e que, portanto, deve permanecer no topo do seu mapa estratégico. Ou ainda,
que outras perspectivas devem ser criadas ou integradas para contemplar tal especificidade da

area publica.

Concluida a etapa de modificacdo e de defini¢do da hierarquia entre perspectivas do

BSC para cada tipo de empresa, Kaplan e Norton (2000), embasados em sua proprias
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experiéncias de implantacdo do BSC em empresas na area governamental, orientam para que
0s gestores publicos utilizem o BSC para promover a unidade de entendimento da estratégia e
depois alinhar a organizacdo para executa-la com eficacia, de maneira bastante semelhante a

de suas contratantes no setor privado.

i ) Objetiva Indicadar Meta Programa de Bg3o
Financeira Lycrath bade Superar o Aumerto das Crescimenta do
crescimento do wiendas hercada +27%
hiercado Fumento da +i pontas em 3
Aoamerto das Aoamento da Crescimento hiargem anos
Ve rdas \ / Margem Lucrativa
Dos Clientes Percepgdo do Pesquiza de Clazsificadoz Programa de Grupo de
CustofBeneficio Opinido com os como nomero 1 Faco
st ReBchaame it Cliertes por 75%
Benerlch Relacionamentos Mimero de contates Programa de
.t em diverzos nivei | com Clientes-ahio 100°% Penetragdo de Contas
Tvdr= d —/ hdaximizar a Indice de ganhos e Exceder 60°% Suporte as “endas em
Interna \\_ Galli-:-snl:rda retengo perdas ;E;snzegmemns- Oportunidades Crticas
# Desenvahrer Receita potencial de | Aumento de 30% | Programa de Wendas
merzados wendas no curto por Referéncia
Rece 3 PotescElde regionais prazo
wendas w0 Codo P @m Duplicar o n® Programa "soft zell”
Identificar nowvos M7 de clientes gtual em 2 anos harketing & Imagem
Chegon merzados potencigis onde Rieduzir em 50°% Programa de hdarketing
P rim e In Stpresas lucratives chegaram primeiro em 2 anos Diirigidi
\‘ ;7 M de surpresas
= Desenwvahrer Percentual de 100% em 2 anos Programa de
Do Aprendizado habilidades de habilidades Habilidades de “endas
Hablldade s de Basco de Dados marketing es_tmtégicas Ba_nd-:- de Cacos de
Mamkethg do Gl i e Dezenvovler banco | existentes Clientes
de dados de Perzentual de 20% em 2 anos Sistermna de
clientes clientes com FAprendizado de
atributos-chawe “Wiendas
Fonte: Kaplan e Norton (1997)
Figural2  Fluxograma de relacGes de causa e efeito entre as acfes a serem tomadas nas quatro

perspectivas e os desdobramentos destas em objetivos, indicadores, metas e planos de agédo

Kaplan e Norton (2000) relatam sobre situagdes de uso do BSC na area
governamental e sobre as possibilidades de mudancas/modificacfes na arquitetura do BSC,
quanto as perspectivas a priori definidas, seja na incorporagdo de outras ou na alteracdo da
hierarquia das mesmas, apontando adaptacdes possiveis desta ferramenta no ambito de
governo, sem perda ou comprometimento dos resultados esperados. Logo, 0 BSC suporta que
sua arquitetura se adapte as necessidades das organizacGes da area publica e, apesar de
apontar caminhos ja iniciados por diversas instituicdes governamentais, ainda ha espaco para
avaliar e adaptar a estrutura do modelo a cada situacdo e empresa (KAPLAN; NORTON,
2000).

Um sistema de medicdo pode ter uma influéncia muito maior na cultura da

organizagdo do que a simples constatacdo de que as metas foram atingidas. A visao clara das
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prioridades e das interligagdes entre as iniciativas dos diversos setores proporciona o
alinhamento e uma linguagem e objetivos comuns (SCHEIBLER, 2003).

As idéias que permitem uma melhoria continua muitas vezes sdo geradas pelos
funcionarios que se encontram mais préximos dos clientes e processos da empresa. Segundo
Edvinsson e Malone (1998) e Bolman e Deal (2003), uma empresa sem a dimensao do fator
humano bem sucedido ndo terd bons resultados nas demais atividades de criacao,
independentemente do nivel tecnologico disponivel. Kotler (2000) também se refere ao fator
humano dizendo que é importante avaliar as relacfes de trabalho interdepartamentais, pois
estas impactam diretamente no produto e nos servigos prestados ao cliente, e empresas que

melhoram este fator sdo mais bem sucedidas na implementacédo de suas estratégias.

2.2.1.3 Critérios para a escolha dos indicadores do BSC

O BSC foi criado para ser um sistema de medicGes para avaliacdo de desempenho
(KAPLAN; NORTON, 1997). Para refletir de maneira correta a situagdo da empresa,
qualquer sistema de avaliacdo deve ter cuidado na escolha dos indicadores, para que estes

sejam representativos da empresa e adequados as necessidades e capacidades desta.

Para que a organizacdo possa ter maior dominio sobre o seu negécio, Kaplan e
Norton (1997) colocam que uma aplicagdo do Balanced Scorecard necessita de indicadores
de duas naturezas: tendéncia e ocorréncia. Os indicadores de tendéncia servem para
promover vantagens e diferenciais para a empresa no futuro, ou seja, a singularidade da
estratégia escolhida. Os indicadores de tendéncia podem estar nos mercados em que a
empresa opta por competir, nos seus processos especificos ou em objetivos de aprendizado e
crescimento que oferecam propostas de valor a segmentos especificos do mercado. Por outro
lado, os indicadores de ocorréncia sdo 0s que apresentam a situacdo atual da empresa,
mostram a eficiéncia com que a estratégia da empresa funcionou até hoje. Os indicadores
devem ser refinadamente descritos e as fontes de informacdo necessarias para sua obtencao
devem ser identificadas (WALTER; KLIEMANN, 2000).

Todos objetivos, segundo Marinho et al. (2000), devem apresentar indicadores,
porém em pequena quantidade (trés ou quatro) para que seja possivel olhar todos os dados e
detectar rapidamente os desvios em relacdo as metas. Se esta quantidade for muito grande, a

analise da informacéo torna-se mais complicada, pois € necessario analisar as combinacdes
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entre eles. Existem indicadores que aparecem na maioria dos Scorecards das empresas,
segundo Kaplan e Norton (1997), que sdo: retorno sobre investimento e valor econdmico
agregado, rentabilidade, aumento do mix de receita, retencdo de clientes, rentabilidade de
clientes, produtividade dos funcionarios, e disponibilidade dos sistemas de informacéo.
Sugestbes para mais indicadores sdo encontradas em Soares (2001), Moreira (1996) e
Miranda e Silva (2002) entre outros. A lista de indicadores apresentada por Miranda e Silva
(2002) ¢ apresentada no ANEXO 1.

O BSC quando estruturado deve ser capaz de traduzir claramente a missdo da
empresa através das varias relacdes de causa e efeito, as quais integram as medidas de
resultado com os vetores de desempenho (ou medidas de ocorréncia e de tendéncia) de todas
as perspectivas. Os indicadores que séo efeito numa perspectiva sdo indicadores de causa para
a perspectiva seguinte, compondo assim a cadeia de relacfes de causa e efeito do BSC, como
pode ser observado na Figura 12. As medidas de resultado séo indicadores de ocorréncia, que
indicam se 0s objetivos da estratégia e se as iniciativas de curto prazo geraram os resultados
desejados. Os vetores de desempenho s&o indicadores de tendéncia, responsaveis por
comunicar como os resultados devem ser alcancados. Estes sinalizam, antecipadamente, como
a implementacdo da estratégia esta ocorrendo (KAPLAN; NORTON, 1997).

...As medidas de resultado sem o0s vetores de desempenho criam
ambiguidade em relacdo a maneira como os resultados devem ser alcancados, e
podem levar a acBes disfuncionais no curto prazo. As medidas dos vetores de
desempenho ndo associadas a resultados incentivam programas de melhoria
localizados, que talvez ndo oferecam valor a curto nem longo prazo para a unidade
de negdcios (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 173).

Os trés principios, relagdes de causa e efeito, medidas de resultado e vetores de
desempenho e a relagdo com fatores financeiros sdo essenciais no BSC. A cadeia de relagdes
de causa e efeito deve atravessar as quatro perspectivas, o que segundo Norreklit (2000), € o
valor principal do Balanced Scorecard. A existéncia destas relagdes pode ser claramente
evidenciada através de um exemplo: para aumentar a receita da empresa (perspectiva

financeira), a empresa deve aumentar a participacdo no mercado o que pode ser alcancado
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através da satisfacdo e lealdade dos clientes, sendo que para tanto deve fazer as entregas
dentro do prazo (perspectiva dos clientes). A entrega no prazo pode ser atingida melhorando
0S processos internos, atraves da reducdo do ciclo operacional e melhorias na qualidade
(perspectiva dos processos internos). Estas melhorias dos processos internos, sé serao
atingidas com o treinamento e maior capacitacdo dos funcionarios (perspectiva de
aprendizado e crescimento) (SOARES, 2001).

A utilizacdo do BSC aumenta a probabilidade de se obter informacdes corretas sobre
o direcionamento da empresa através da analise da cadeia de causa e efeito, pois evidencia as
relacOes existentes e ausentes entre as diferentes perspectivas que descrevem a empresa. A
Figura 12 apresenta um exemplo do quadro de uma empresa, com 0s objetivos por
perspectivas, e as provaveis relacdes de causa e efeito entre estes. Estas relacdes serdo
avaliadas através dos indicadores escolhidos para cada objetivo. Ou seja, a provavel
influéncia de um objetivo em outro sera afirmada ou ndo através da analise dos indicadores e,
caso as relagbes ndo estiverem refletindo a situagéo real, estas devem ser reavaliadas
(KAPLAN; NORTON; 2000).

Segundo Soares (2001), as medidas de curto prazo financeiras e ndo-financeiras do
BSC devem ser acompanhadas mensalmente pela geréncia, verificando se as metas referentes
aos clientes, processos internos, funcionarios, sistemas e procedimentos estdo sendo
alcancadas. Estas revisdes também tém o intuito de reavaliar as estratégias da empresa, definir
se as suas expectativas sobre o futuro ainda sdo validas ou se surgiram outras oportunidades
que necessitam ser estudadas. Embora a estratégia tenha sido planejada e apoiada nas
melhores intengdes e com os melhores conhecimentos e informagdes disponiveis, as
transformagdes do mercado talvez pecam uma readequacdo ou transformacdo para as

circunstancias atuais. Scheibler (2003, p.31) confirma dizendo que:

A maioria das empresas opera em um ambiente que as obriga a testarem
sua estratégia continuamente. O vinculo entre os objetivos estratégicos e as medidas
de uma empresa em seu Scorecard pode ser considerado como uma hipétese de
certas relagcGes de causa e efeito. Se mais tarde for verificado que ndo ha uma
relacdo entre as medidas e o0s objetivos estratégicos, tal descoberta é uma indicacéo
de que as teorias subjacentes a escolha estratégica devem ser reexaminadas.
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A Fundacdo para o Prémio Nacional da Qualidade — FPNQ (2001) afirma que o
sistema de medicdo € uma grande rede de causa e efeito, no qual as causas e os efeitos sdo
conceitos abstratos que sdo explicados através dos indicadores e ndo o resultado direto entre
indicadores. E o grande desafio esta em encontrar relacdes claras de causa e efeito e criar um
equilibrio entre as diferentes medidas nas perspectivas selecionadas, de modo que as
melhorias de curto prazo ndo entrem em conflito com os objetivos de longo prazo
(SCHEIBLER, 2003).

2.3 INDICADORES

Segundo Tadachi (2003), indicadores sdo formas de representacdo quantificaveis de
caracteristicas de produtos e processos utilizados para acompanhar e melhorar os resultados
ao longo do tempo. Seu conceito estd associado a um modelo e uma variavel aleatéria em

funcdo do tempo.
Para Harrington (1993) os indicadores sdo uma fonte para o aperfeicoamento do
gerenciamento das organizacOes, pelos seguintes motivos:

a) concentra a atencdo em fatores que contribuem para a realizacdo da missdo da

organizacao;
b) mostra a eficiéncia com que sdo empregados 0S recursos;
C) ajuda a estabelecer metas e monitorar tendéncias;
d) fornece dados para determinar as causas basicas e as origens dos erros;
e) identifica oportunidades para aperfeicoamento continuo;
f) proporciona aos funcionarios uma sensacao de realizacao;
g) fornece meios de se saber se estd ganhando ou perdendo;
h) ajuda a monitorar o desenvolvimento.
Tadachi (2003) ainda coloca que o uso de indicadores serve para transmitir as

necessidades e expectativas dos clientes. Sink e Tuttle (1993, p.163) destacam que “o papel

mais importante da medicao é como ferramenta de melhoria”.
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Apesar destes autores serem recentes, a idéia de ter um controle sobre o que se faz ou
do que se esta analisando estd associada a histéria da humanidade, mas comecou a se
desenvolver com maior intensidade no periodo da era industrial, a partir de 1760 na
Inglaterra. Ainda hoje, os indicadores sdo muito utilizados, sendo que os conceitos evoluiram,

tanto por pesquisas nesta area quanto pela necessidade imposta pelo mercado atual.

Para Hronec (1994), as medidas de desempenho, ou indicadores, séo abordados

segundo trés dimensdes:

a) qualidade, a qual quantifica a exceléncia do produto ou servico na visdo do

cliente;

b) tempo, o qual quantifica a exceléncia do processo e é de interesse da

administracao;

c) custo, o qual quantifica economicamente a exceléncia e dentre os diversos

interessados, destacam-se a administracao e 0s acionistas.

As dimensdes qualidade, tempo e custo estdo sempre presentes nos sistemas de
medicdo do desempenho, independente da Otica que cada autor visualiza a organizacdo e da

sua necessidade de acompanhamento.

Hronec (1994, p. 3-15) acredita que as medidas de desempenho de uma organizacéo
sdo seus “sinais vitais” e os define como “a quantificagdo de qudo bem as atividades, dentro
de um processo ou seu output, atingem uma meta especificada”. Segundo o mesmo autor, “as
medidas de desempenho devem ser desenvolvidas de cima para baixo, e precisam interligar
estratégias, recursos e processos”. Hronec (1994) utilizou o termo quantificacdo que é
bastante apropriado, pois transmite a idéia de uma avaliacdo confiavel e uniforme, baseada em

fatos e ndo opinides, palpites ou intuicoes.

Moreira (2002) expBe que o acompanhamento do desempenho deve ser alicercado
em medicdes fidedignas, para que o gerenciamento seja feito sob dados corretos. Para o autor,
ainda h& muito a se ganhar com o desenvolvimento e implementacdo dos sistemas de
medicdo. Muitas vezes o sistema é criado sem muitos cuidados, gerando perda de tempo,
dinheiro, motivacdo, resultados desconexos a realidade e resisténcia, por parte das pessoas

envolvidas, em desenvolver novamente um sistema de medi¢cdo adequado.



52

A utilizagéo de indicadores de desempenho no setor empresarial promove algumas
vantagens (MULLER, 2002), como:

a) compreensdo de prioridades de atuacéo;

b) tomada de decisGes baseadas em dados e fatos concretos;

c) possibilidade de acompanhamento historico;

d) definicdo sobre papéis e responsabilidades;

e) eliminacdo de perdas;

f) medicdo do grau de satisfacdo dos clientes (internos e externos);

g) balizamento e monitoragdo das melhorias dos processos e dos resultados da

organizagao.

Porém, para se alcancar estes objetivos, os indicadores devem ser criteriosamente
escolhidos, sendo confiaveis, validos, relevantes e consistentes, conforme Moreira (1996)
descreve. Além disso, precisam ser representativos e adequados as necessidades e capacidades

da empresa, como jé citado anteriormente na se¢do 2.2.1.3.

Um outro conceito que tem sido mencionado quando se trata de avaliacdo de
desempenho no nivel empresarial competitivo € o conceito de valor intangivel. As
informacdes de carater quantitativo ou tangivel, obtidas com a medicdo, apoiam as futuras
tomadas de decisdo. No entanto, pode-se encontrar ativos intangiveis e intelectuais de uma
empresa cuja medicdo ndo seja factivel (MOREIRA, 2002).

Valor intangivel é um valor que existe, € percebido, porém € de dificil mensuracao e
atribuicdo de valor financeiro. Ndo ha indicadores que consigam medir, de forma direta, seu

desempenho. Alguns exemplos s&o: habilidade, motivacao e flexibilidade de funcionérios.

Este conceito € bastante Gtil quando se trata de indicadores que geram valor
diferenciado ao produto ou servigo. Outros exemplos de grandezas intangiveis sdo: a imagem
de um produto ou servico junto aos seus usuarios, o tipo de gerenciamento imposto a um
sistema ou a adesdo de uma organizacdo a uma idéia ou escola de gerenciamento (SELLITO;
RIBEIRO, 2003). Para esses casos, deve-se buscar estratégias de desdobramento de conceitos
para alcancar grandezas mensuraveis diretamente no sistema produtivo, ou, a0 menos,

aferiveis através de instrumentos de pesquisa. Sellitto e Ribeiro (2003) apresentam uma
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metodologia para a medi¢cdo de um conceito intangivel através de indicadores de valor

tangivel.

Sellitto e Ribeiro (2003) estruturaram o metodo em seis passos que desdobram o
conceito intangivel em construtos, tantos quanto necessarios para descrevé-lo. Os contructos
iniciais sdo desdobrados novamente em outros construtos e assim sucessivamente até chegar a
um nivel de desdobramento em indicadores, ou seja, variaveis que sao medidas. As relacdes
obtidas entre os diversos niveis sdo resumidas em um diagrama de caminho. As relacdes
encontradas sdo questionadas e simplificadas, porém sem compromenter a descri¢cdo do
fendmeno. Na etapa seguinte, é definido o instrumento de pesquisa dos indicadores, contendo
uma escala numérica, que entdo é aplicado ao que se esta analisando. Se necessario, é medida
a confiabilidade da pesquisa e séo feitos ajustes necessarios. A Ultima etapa trata do calculo
dos coeficientes, por algum dos métodos ja existentes para este fim, e assim sdo valorados 0s

construtos e o conceito intangivel.

Para Kaplan e Norton (1997), a avaliacdo dos ativos intangiveis e capacidades da
empresa € mais importante do que os ativos fisicos e tangiveis. Porém, na pratica, ndo é facil
atribuir valor financeiro confiavel a novos produtos em fase de pré-producdo, processos
inovadores, habilidades, motivacdo e flexibilidade de funcionérios, lealdade dos clientes,

dentre outros.

Que parametros deveriam ser controlados pelo sistema de medicdo a fim de que
refletissem a consecucdo da estratégia proposta? A resposta a esta questdo define como o
sistema de medicdo de desempenho ird induzir a realizacdo de seus objetivos e estratégias nos

processos da empresa.

2.3.1 Caracteristicas e conceitos importantes na escolha de Indicadores

Conhecer algumas caracteristicas-chave dos indicadores de desempenho facilita na
sua conceituacdo e na escolha e estruturacdo dos indicadores selecionados. Gil (1993) atribui

trés caracteristicas fundamentais para a estruturagdo de um indicador:

a) elemento, que € o assunto/situacdo base para a caracterizacdo do indicador (ex.:
pecas produzidas, profissionais alocados, maquinas existentes, areas

empresariais);
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b) fator, que € a combinagdo de elementos (ex.: pecas produzidas por maquina,
profissionais alocados por &rea empresarial);

C) métrica, que é a unidade/forma de mensuracédo de elementos e fatores (ex.: valor,

porcentagem, quantidade, etc.).

Hronec (1994, p. 179) defende que a caracteristica do indicador que deve ser
considerada € a sua associacdo com a atividade chave do processo ou da organizacgao. “Se a
atividade chave for sensivel as pessoas, ou dependente delas, a medicdo deve estar associada
as pessoas de alguma forma. Se o tempo for um condicionante importante, responsividade ou
maleabilidade seriam boas medidas. Se, por outro lado, a qualidade for a meta dominante da

organizacao, a conformidade ou a produtividade seriam criticas”.

Moreira (1996) enfatiza algumas qualidades importantes que os indicadores devem
apresentar: confiabilidade, validade, relevancia e consisténcia. Confiabilidade € a propriedade
que um indicador tem de atribuir o mesmo valor a algo invariavel que estad sendo medido.
Validade é a propriedade de medir realmente o que se propds a medir, refere-se ao
instrumento em si. Um indicador Relevante traz alguma informacdo dtil, ndo contida em
outros indicadores que ja estdo sendo usados, ou ndo substituivel por eles. Por ultimo,
Consisténcia € a propriedade de acompanhar todos 0s aspectos de importancia do fenémeno

que se esta medindo, ndo apenas um deles.

Tadachi (2003) utiliza mais alguns requisitos para gerar os indicadores, quais sejam:
simples e claro; baixo custo de obtencédo e de uso; estavel e duravel; rastredvel (estar proximo
do ponto de ocorréncia do problema) e acessivel (disponivel a quem precisa tomar decisdes

no processo); confiavel e coerente; e comparavel.

Os indicadores podem assumir um valor continuo, analégico ou discreto, 16gicos.
Logo, eles devem seguir uma estrutura de graduacdo que descreva a situacdo do que se esta
medindo em relacdo a um referencial (SELLITTO, RIBEIRO, 2003).

Outro fator relevante a ser considerado é o estabelecimento de metas destes
indicadores, ou seja, os resultados do desempenho desejado no futuro para cada indicador

analisado. Harrington (1993) define dois tipos de metas:

a) meta empresarial, que indica o desempenho minimo aceitavel para atender as

expectativas dos clientes ou da administracéo; e,
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b) meta desafio, que é estabelecida por uma equipe ou pessoa no sentido de atingir
um desempenho excepcional. Desta forma, uma meta desafio exige um esforco
maior do que a realizacdo de uma meta empresarial. No entanto, o fracasso de
uma meta desafio, geralmente, ndo tem um impacto significativo no plano

empresarial.

Harrington (1993) complementa a caracterizagdo de metas, sugerindo o
benchmarking como apoio as empresas no estabelecimento de metas dos indicadores. Através
do benchmarking busca-se na concorréncia, ou mesmo em empresas de outra area de atuacéo,
as melhores praticas em termos de preco, qualidade, entrega, servico, tecnologia e

desempenho do produto.

As metas para os indicadores podem ser determinadas a partir de uma avaliagdo do
estado atual dos indicadores, em relacdo ao estado desejado. A defasagem existente é
escalonada em um tempo considerado, gerando metas intermediarias, que uma vez
acompanhadas conduzem a realizagdo da grande meta contida no objetivo estratégico. E estas
devem ser acompanhadas para que ajustes necessarios, percebidos no decorrer do tempo,
possam ser efetuados (KOTLER, 2000).

Porém, deve-se ter em mente, quando ainda se esta escolhendo os indicadores, a
possibilidade de desatualizacdo dos indicadores para avaliacdo do desempenho da empresa.
Gil (1992) reforga que os indicadores podem perder sua capacidade de retratar a realidade
organizacional pela evolucdo natural dos processos na empresa. Estabelece-se, portanto, o
ciclo de vida de um indicador, conforme mostrado na Figura 13, que ao ser medido e
acompanhado ao longo do tempo, deve também ser analisado quanto a sua capacidade de

mensuracdo dos eventos a que se propde.

DESENVOLVIMENTO E IMPLANTACAO UTILIZACAQ
Levantamento e Criacio e Preparaciio e LArompanhamento | Substituicio ou
inventario eleicio institucionalizacio e avaliacdo abandono

Fonte: Gil (1992)
Figura13  Ciclo de vida dos indicadores

Além disso, Scheibler (2003, p. 48) coloca que
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os indicadores existentes deverdo, na medida do possivel, ser utilizados
na nova estrutura e, se necessario, readequados. Entretanto, quando nenhum
indicador existente se encaixar nos objetivos estratégicos, € melhor criar um
indicador novo do que conviver com uma lacuna no sistema.

2.3.2 ClassificacOes de Indicadores

Existem varias classificagdes para indicadores de desempenho que podem ser

adotadas. Algumas delas serdo abordadas neste trabalho.

De uma forma geral, podem ser classificados em indicadores qualitativos ou de
atributos e quantitativos ou de variaveis. O indicador qualitativo indica um juizo de valor e
pode contar com o auxilio de um critério sim ou ndo, passa ou ndo passa, aceita ou rejeita. O
indicador quantitativo relata um processo empresarial a partir da coleta de valores numéricos

representativos do processo considerado (MOREIRA, 2002).

Os indicadores podem ter diferentes comportamentos ao longo do tempo como
ciclico, tendéncia linear crescente ou decrescente (MONTGOMERY, 1996). Um indicador
com comportamento ciclico é aquele que resulta de mudangas sistematicas do ambiente
externo como a temperatura ou a fadiga de um operador. O comportamento linear (crescente
ou decrescente) apresenta-se em situagcGes como rea¢es quimicas que evoluem, desgaste de
ferramentas, etc. Esta classificacdo deve ser feita para auxiliar na analise do indicador e na
formulacdo da sua meta. Além desta, outra caracteristica da qualidade do indicador, que deve
ser levada em consideracdo pelos mesmos beneficios é se o dado medido € menor-é-melhor,
nominal-é-melhor ou maior-é-melhor e quais sdo os limites de especificacdo a serem
considerados em cada caso. Dependendo das suas caracteristicas, o indicador precisa uma
avaliacdo diferenciada. Estes comportamentos sdo melhor compreendidos atraves das Figuras

14, 15 e 16 correspondentes a cada comportamento.
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LSE

Fonte: Montgomery (1996)
Figura14  Esquema de uma distribuicéo assimétrica a direita (menor-é-melhor) com limite superior

LIE LSE

Fonte: Montgomery (1996)
Figural5 Esquema de uma distribui¢do simétrica (nominal-é-melhor) com limite inferior e superior

LIE

Fonte: Montgomery (1996)
Figural6  Esquema de uma distribuigdo assimétrica a esquerda (maior-é-melhor) com limite inferior

O Prémio Nacional da Qualidade (2001) sugere a classificacdo dos indicadores em
trés niveis basicos de hierarquia para uma organizagdo: operacionais, taticos e estratégicos.
Tradicionalmente, utilizando a metafora de uma pirdmide, o medidor operacional associa-se
as pessoas da base que executam, o tatico as pessoas do meio que controlam e o estratégico as
pessoas do topo que pensam. Esta idéia ndo € aceita por Sink e Tuttle (1993) que afirmam a
necessidade, pelos desafios modernos, de se ter os trés tipos de medidores para cada nivel da
piramide, pois a competitividade exige que as pessoas pensem, controlem e executem em
todos os niveis da organizacdo. Alguns casos de sucesso que seguiram esta filosofia séo

contados em Bolman e Deal (2003).

Ainda, por Miranda e Silva (2002), pode-se classificar os indicadores em dois tipos:
os absolutos e os relativos, também chamados de indices. O primeiro grupo de indicadores
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corresponde as medidas absolutas, financeiras ou ndo-financeiras. O lucro, por exemplo, € um
indicador financeiro absoluto das empresas. J& 0 volume de vendas é um indicador nao-
financeiro absoluto de desempenho. Indicadores relativos, ou indices, sdo o resultado da
comparacdo de duas medidas. Os indicadores relativos sdo muito utilizados na analise de
balancos, como por exemplo, volume de negécios por localidade ou EBITDA sobre volume
de negocios.

Contudo, é necessario desenvolver padrdes estruturados para reunir os dados da
empresa na forma dos indicadores escolhidos. Bons indicadores ndo sdo suficientes para

monitorar a empresa. E preciso ter dados com valor agregado para a avaliagio da empresa.

2.3.3 A Transformacgé&o de Dados em Informagdes

O fato de projetar e implantar um sistema de medicdo, passar a coletar e armazenar
dados sdo atividades que ndo agregam quase valor algum, porém sdo etapas indispensaveis
para um sistema de indicadores. A agregacdo do valor esta associada a utilizacdo dos dados
disponibilizados. Dai surge o grande desafio de transformar os dados existentes em
informacdes que possibilitem a tomada de decisdo, que gerem agdes técnicas e gerenciais nos

processos controlados.

A coleta de dados requer métodos, procedimentos e formularios desenvolvidos para
tornar esta etapa eficiente e eficaz (SINK; TUTTLE, 1993). A armazenagem dos dados é
uma etapa que requer cuidado. A base de dados deve ser segura, permitir facil acesso e estar
disponivel. Porém, frequentemente sdo observados dados que ndo estdo disponiveis, ou estdo
espalhados pela organizacdo, em multiplos arquivos tanto de hardware como de software
(SINK; TUTTLE, 1993). A base de dados também deve estar organizada de forma a permitir
o tratamento dos dados, a fim de facilitar a proxima etapa, que é a sua andlise. Dentre as
facilidades desejadas incluem-se a representacdo dos dados com auxilio de mapas de controle,
graficos, planilhas eletrénicas que possibilitem o tratamento estatistico, distribuicGes de

freqiiéncia e histogramas, dentre outros.

Um complemento relevante para um sistema de medicdo é o controle estatistico dos
dados advindos das medicGes. Este controle permite resumir dados emitidos e minimizar a

variabilidade, facilitando a avaliagéo de riscos e a tomada de decis&o.
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Sabe-se que para aperfeicoar uma atividade é necessario mensurd-la. Além da
medicdo, a analise das medidas e os feedbacks decorrentes sdo fundamentais para a inducéo
da melhoria continua ou avaliacdo da estratégia em fase de implementacdo. O feedback que
identifica desvio, que provoca corre¢do de rumo e que forca o alinhamento a estratégia
adotada pode levar a uma reagdo negativa nas pessoas envolvidas. Um cuidado importante em
ambientes focados no aperfeicoamento é o da énfase ser na procura do erro e ndo da culpa
(HARRINGTON, 1993).

Em sintese, para transformar dados em informacdes sdo necessarios alguns pré-
requisitos basicos (MOREIRA, 2002), a saber:

a) dados representativos, interpretaveis, oportunos e confiaveis;
b) procedimentos padronizados de obtencédo dos dados;

¢) método robusto de apropriacdo e tratamento dos dados;

d) base de dados segura e de facil acesso;

e) ferramentas que facilitem a analise dos dados;

f) analista capacitado e com experiéncia no processo controlado.

Logo, para se obter um desempenho melhor ndo basta a implantacdo de um sistema
de medicdo de desempenho apenas porque este produziu bons resultados em outra empresa. E
necessario superar paradigmas, tratar dados e interpreta-los no sentido de transforma-los em
informagdes que induzam a acles técnicas e gerenciais que garantirdo a realizacdo do
planejamento idealizado da empresa em questdo. O sistema de medicdo é um elo de ligacao

entre o desempenho observado e o planejamento idealizado.

2.4 TELECOMUNICACOES: PRIVATIZACAO NO BRASIL

A globalizagdo do setor industrial tem levado o governo a uniformizar as politicas
reguladoras e de liberalizagdo dos mercados, 0 que se manifesta nos principios do Acordo
Geral de Comércio e Servicos, do qual o Brasil é signatario. Até a década de 80 o setor de
telecomunicagdes era visto como um monopolio natural, tipico das inddstrias que tém custos
fixos relevantes em relacdo ao tamanho da demanda. Dessa forma, a intervencdo reguladora

deveria trazer eficiéncia ao criar barreiras institucionais necessarias para que uma firma
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monopolista pudesse explorar economias de escala e, a0 mesmo tempo, exercer uma forte

regulacdo para garantir precos baixos e elevados niveis de producdo (NOVAES, 2000).

O crescimento e a sofisticagdo da demanda e, principalmente, a alteracdo das
condicdes de custos com as inovagdes tecnoldgicas reduziram os custos fixos minimos da
instalacdo de plantas e fizeram surgir novas oportunidades de economias de escopo com 0
fornecimento conjunto de diversos servigos ao longo da rede béasica de telecomunicacdes. As
mudancas técnicas alteraram e diminuiram as fronteiras entre segmentos industriais, criando
servigos hibridos (videoconferéncia, multimidia, transmissdo de dados, etc.), aumentaram o
nimero de agentes e tornaram possivel a competicdo entre provedores de servigos
tradicionalmente distintos, ao viabilizar a transmissdo simultanea de dados, sons e imagens,
numa mesma rede (NOVAES, 2000).

Um ambiente institucional adequado ao desenvolvimento dessas novas tecnologias e
servigos foi constituido tendo relacdo direta com a implementacdo de politicas regulatorias
por agéncias com caracteristicas de independéncia e autonomia para estimular a
transformacdo de uma estrutura de monopdlio natural para uma outra que fosse competitiva e
com énfase na reducdo das barreiras ao acesso ao mercado de telefonia local, que em 1998 era
o maior desafio regulatério para a introducdo da concorréncia no mercado de
telecomunicagdes (PIRES, 1999).

A regulagdo tem um papel importante no periodo de transicdo de um ambiente
monopolista para outro competitivo, pois a remocdo de barreiras legais a entrada de novos
competidores é condicdo necessaria, mas ndo suficiente, para a constituicdo de um ambiente
competitivo. Isso porque a presenga de vantagens competitivas em relacdo as empresas ja
estabelecidas no mercado — como o controle do acesso aos usuarios finais — pode fazer com
que a simples desregulamentacdo ndo traga efeitos suficientes para reduzir o poder de

mercado das incumbents (as empresas existentes no mercado).

Em todo o mundo, verificava-se uma tendéncia a uniformizacdo e ao aumento da
complexidade das politicas regulatorias de telecomunicacgdes, com as seguintes caracteristicas
(PIRES, 1999):

a) Regulacdo cada vez mais ad hoc e flexivel, adaptando-se e, a0 mesmo tempo,

estimulando inovagdes, diversificagdo dos servigos e convergéncia setorial;
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b) Papel predominantemente de regulagédo da concorréncia, com a construgéo de
um instrumental setorial especifico para o monitoramento de condutas

anticompetitivas e de defesa da concorréncia;

c) Assimetria pré-entrantes, objetivando criar condi¢cdes mais “equilibradas” entre

0s agentes no periodo de transi¢do para uma estrutura mais competitiva;

d) A universalizacdo da prestacdo dos servigos sendo o resultado esperado do
ambiente competitivo do mercado; quando necessario, deve ser financiada por
mecanismos competitivamente “neutros”, rompendo-se com a orientacdo de
financid-la por meio de subsidios cruzados entre 0s servi¢cos cobrados aos

usuarios e entre as operadoras para a alocacao de custos fixos comuns de rede; e

e) Reforma dos instrumentos tradicionais de regulacdo, com a introducdo de
incentivos para encorajar as operadoras que ainda permanecem como
monopolios naturais a atingir objetivos similares aos observados em situacao de

competicéo.

O grande dinamismo tecnolégico do setor de telecomunicacGes, além de ter tornado
artificiais as fronteiras entre os diferentes segmentos do mercado (voz, dados e video) amplia
constantemente o leque de opgdes em termos de servigos, fazendo com que o regulador deva
ter grande flexibilidade e aderéncia a essa realidade, para estimular as inovagdes tecnoldgicas
e a concorréncia (LADVOCAT, 2003).

Por sua vez, a regulacdo da concorréncia é fundamental para 0 monitoramento das
condutas das firmas e para evitar que os processos de fusdes e aquisi¢cbes tragam a
concentragdo do mercado. E possivel que determinadas agbes sejam permitidas desde que os
beneficios decorrentes desses atos sejam distribuidos eqlitativamente entre os participantes
do mercado e os consumidores, tais como os ganhos de produtividade e a melhoria da
qualidade dos servicos (LADVOCAT, 2003).

A implementacdo de uma politica regulatéria pro-competitiva, com a criacdo de
assimetrias pré-entrantes, torna-se necessaria para contrabalancar as vantagens das
incumbents e criar 0 ambiente mais “neutro” possivel para todos os agentes. Essas politicas
geram acdes como o sacrificio da eficiéncia de curto prazo para incentivar a entrada de novos
agentes no mercado e viabilizar um ambiente mais competitivo. Em especial, o regulador

deve garantir o livre acesso, insumo essencial para todos os competidores, monitorando 0s
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acordos de interconexdo e exercendo o papel de arbitragem sempre que necessario, para evitar
praticas discriminatdrias contra os concorrentes — seja através de precos ou de outras formas

como ma qualidade de acesso, assisténcia técnica precaria, etc.

No que se refere a universalizacdo, um dos desafios da regulacdo é o de estimular
inovagoes e diversificacdo de servicos através da competicdo entre os diversos provedores no
mercado. O motivo principal estd em promover o financiamento, por meio de mecanismos
“neutros”, do acesso aos servicos por parte de parcelas crescentes da populacdo que ndo
podem ser absorvidas, mesmo com a reducdo de precos decorrentes da competicdo de
mercado (NOVAES, 2000).

A reforma dos instrumentos tradicionais de regulacdo dos segmentos, que
permaneciam como monopolio natural foi marcada, em linhas gerais, pela adocdo de critérios
tarifarios de controle de precos em substituicdo ao controle de custos e lucros (regime de
regulacdo pela taxa de retorno), visando dar maior flexibilidade empresarial e repassar ganhos
de produtividade aos usuérios. Perdas de qualidade do servico levaram a introducdo de
padrdes para reduzir o trade-off entre o incentivo a eficiéncia produtiva e a perda de qualidade
nos servicos (NOVAES, 2000).

Alguns casos interessantes sobre instrumentos regulatorios sdo as experiéncias dos
Estados Unidos e da Unido Européia. Os Estados Unidos, o maior mercado de
telecomunicagdes da atualidade, concentra grande tradicdo de regulacdo tradicional de
monopolios naturais privados, sendo o pais que acumulou muito aprendizado regulatorio na
introducdo de competicdo, estimulo as inovacGes tecnoldgicas e diversificacdo dos servigos
(PIRES, 1999).

A Unido Européia, sendo o segundo maior mercado de telecomunicag¢fes do mundo,
apresentava, até alguns anos atrds, um contexto de forte tradicdo monopolica estatal no
fornecimento de servicos de telecomunicacgdes, interrompido pelos esforcos de liberalizagédo
dos mercados e uniformizacao das politicas regulatérias. O Reino Unido veio implementando,
h& cerca de duas décadas, um conjunto de reformas e de instrumentos regulatérios que

influenciaram, inclusive, os reguladores norte-americanos (TATSCH, 2003).

Por sua vez, o Brasil implementa um conjunto de reformas que procura assimilar os

aspectos mais relevantes da experiéncia internacional. Além da montagem do marco
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regulatério e da privatizagdo, foi introduzida uma série de instrumentos criados para a
regulacéo da concorréncia, com énfase nas assimetrias regulatorias impostas aos incumbents e
entrantes para estimular a concorréncia e a universalizacdo dos servicos. A Lei de
Telecomunicacdes, implantanda em 1996, buscou harmonizar os principios definidos pelo
Acordo Geral de Comércio e Servicos para a liberalizacdo dos servicos de telecomunicaces e

constituiu-se num referencial em termos internacionais.

2.4.1 Historico do Periodo de Privatizactes

Durante a década de 80, a politica econdmica brasileira recorreu, sucessivamente, a
politicas de controle de precos, primeiramente com o intuito de aumentar a competitividade
dos produtos brasileiros e, a partir de 1985, para combater a inflagdo. Intervencdes para o
controle da absorcdo interna, visando o equilibrio externo e, posteriormente, o interno,
também foram empregadas com diferentes graus de sucesso. Em ambos 0s casos, as estatais
foram utilizadas como instrumentos para se alcancar objetivos macroecondmicos. Essas
empresas receberam ordens de contrair grandes empréstimos no mercado externo para ajudar
a financiar o déficit em conta corrente e, dessa forma, foram fortemente penalizadas pela
maxi-desvalorizacdo de 1983. Os precos de seus bens e servicos foram reduzidos,
primeiramente para aumentar a competitividade nas exportacOes e, posteriormente, como
instrumento ndo usual de controle da inflacdo. Com o proposito de reduzir a absorcéo interna,
estas empresas tiveram seus investimentos reduzidos em quase um terco entre 1980/82 e
1987/89. A utilizacdo das estatais como instrumento de politica macroecondmica deteriorou
substancialmente sua administragéo, prejudicando fortemente a qualidade de sua producéo.

No ano de 1979, o governo criou a Secretaria Especial de Controle das Estatais
(SEST), que surgiu com a missdo de assegurar a introducéo de objetivos macroeconémicos na
gestdo dessas mesmas empresas, especialmente no que diz respeito ao controle dos gastos.
Com a SEST houve uma mudan¢a na orientacdo da privatizacdo, passando do apoio as
empresas privadas para a contencdo da expanséo das estatais (NOVAES, 2000).

Naquela ocasido, a SEST realizou um censo das instituicdes publicas federais,
identificando 505 entidades, das quais 268 foram classificadas como Empresas Estatais (EES).
Em 1981, a Comissdo Especial de Privatizagdo listou 140 empresas que poderiam ser
privatizadas em curto prazo e arrolou 50 delas para venda.
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Em 1989, o Banco Mundial classificou a privatizacdo brasileira como “um cléssico
exemplo de fracasso”. Na realidade, o principal fator para esse resultado foi a falta de
compromisso politico, uma vez que o governo estava, basicamente, tentando restringir a
expansdo das despesas das EEs com o intuito de reduzir o consumo interno e ndo de alterar a
intervencgéo do Estado na economia. “Questdes de seguranca nacional” e a preocupagdo com a
desnacionalizacdo da economia também foram grandes obsticulos para a privatizacdo no
periodo. No entanto, as restri¢cBes a participacdo de investidores externos, pequeno e irregular
crescimento, falta de compromisso politico e inflacdo elevada, podem ser apontados como 0s
fatores mais fortes na lista de responsabilidades pelo ritmo lento das privatizagdes durante a
gestdo Sarney (NOVAES, 2000).

Das 268 EEs identificadas no censo da SEST, 76 eram companhias ja privatizadas.
Muitas eram subsidiarias do BNDES, que acabou se tornando acionista, voluntariamente, ou
em virtude do ndo pagamento dos empréstimos concedidos. Como a maioria dessas empresas
continuava a registrar prejuizos, parte significativa dos recursos financeiros e humanos do
banco foi usada para administra-las. Em virtude disso, o BNDES decidiu vendé-las para
livrar-se dessa carga. Os procedimentos criados pelo BNDES neste processo - leil6es publicos
em bolsa de valores; preco minimo proposto por empresa de consultoria e firma de auditoria

para supervisionar cada processo - foram posteriormente adotados pela lei de privatizacao.

A estratégia do BNDES foi assim descrita por seu presidente Marcio Fortes a Folha
de S&o Paulo, em 19 de outubro de 1994:

A privatizagdo ndo era, de fato, uma politica central. Era a necessidade
que o BNDES tinha, em primeiro lugar, de gerar recursos a partir de seus ativos; em
segundo lugar, de obter liquidez para suas atividades normais, e, em terceiro lugar,
porque sua administracdo interna estava sendo fortemente prejudicada pelo acimulo
de tarefas gerenciais necessarias nas atividades diarias, pois era 0 proprietario ou
acionista majoritario de mais de 25 empresas de grande complexidade.

Ao final da década de 80, o fracasso da SEST em controlar os gastos das EEs era
visivel. A economia prosseguia em declinio e a inflagdo atingia niveis recordes. A estratégia
de substituicdo de importacGes comecava a ser suplantada por um modelo mais aberto e sem

regulacdo. A opinido generalizada sobre o papel do Estado no desenvolvimento econémico
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comecava a sofrer mudangas. A privatizagdo passava entdo a ser uma das prioridades na nova

administragao.

Em marco de 1990, o novo governo enviou ao Congresso a Medida Proviséria 115,
que se tornou a Lei 8.031, instituindo o Programa Nacional de Desestatizacdo (PND). Foi
criada uma Comissdo Diretora da privatizacdo, encarregada de supervisionar o programa e
tomar decisdes sobre as principais questdes, tais como recomendar ao presidente da republica
as empresas a serem incluidas no PND e aprovar a forma e as condicGes de vendas das EEs,
em especial o preco minimo de leildo. O BNDES foi incumbido de administrar o PND e
implementar as diretrizes determinadas pela Comissdo de Privatizacdo. Para tal, 0 BNDES
selecionou, mediante licitacdo publica, duas firmas de consultoria, ou mesmo consércios de
firmas, para cuidar de cada empresa a ser vendida. A primeira firma fez a avaliacao de preco e
a outra, além de avaliar, apontou obstaculos a privatizacdo, propds solucgdes, identificou
investidores e sugeriu a forma de venda. Todas as privatizacfes foram acompanhadas de perto
por um subcomité da Camara dos Deputados, pelo Judiciario e pelo Tribunal de Contas da
Unido, que emitiu periodicamente um parecer sobre o preco minimo estabelecido. Quase que
a totalidade das vendas foram objeto de sentencas judiciais diversas. Até 1996 era possivel
aos investidores pagar pelas acdes das EEs com “moedas podres”, titulos publicos de divida
nédo paga pelo governo, aceitos pelo seu valor nominal, apesar de negociados no mercado com
deségios significativos (NOVAES, 2000).

A administracdo Collor de Mello pretendia criar um circulo vicioso, no qual a
poupanca blogueada no Banco Central, de aproximadamente US$ 40 bilhdes, geraria
demanda pelas a¢des das EEs, enquanto uma redugéo do estoque de cruzados novos ajudaria a
consolidar a estabilizacdo. Essa administragdo assumiu o governo com uma inflagcdo de 84%
ao més. Muitos analistas econémicos acreditavam que o alto indice de liquidez da divida
publica era uma causa importante da inflacdo galopante do final do mandato Sarney. Assim, o
governo supunha que poderia devolver essa poupanca & populacdo, incentivando as pessoas a
usar tais recursos na compra das EEs. Ao langar o PND o governo pretendia privatizar
rapidamente grandes empresas, porém a ligacdo entre o programa de estabilizacdo e a
privatizacdo foi prejudicada, uma vez que nenhuma empresa foi privatizada em 1990
(NOVAES, 2000).
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As muitas salvaguardas da Lei 8.031 para impedir fraude no PND e assegurar sua
transparéncia, faziam com que cada venda levasse meses. Outra causa da demora era a ma
situacdo financeira em que se encontrava a maioria das empresas em processo de privatizacéo,
além da necessidade de negociar acordos de acionistas com investidores privados nacionais e
estrangeiros. Outra causa ainda era a necessidade de derrubar na justica liminares
suspendendo as vendas. No caso da Usiminas, a primeira empresa a ser vendida, foi preciso
derrubar 37 acdes judiciais. Quando foi finalmente vendida, no fim de 1991, a poupanca
privada congelada no Banco Central ja comecava a se integrar outra vez a economia e as
metas originais do governo para o PND precisariam ser revistas. Tal demora comprometeu o
objetivo de venda pulverizada e contribuiu para reduzir a receita que se esperava obter com 0s

Certificados de Privatizacéo (CPs).

Apenas metade dos US$ 2,7 bilhdes que o governo esperava arrecadar com os CPs
foi de fato obtida. O restante foi pago com outros titulos da divida publica e ndo com
dinheiro. Muito embora as regras iniciais do PND previssem apenas 0 uso de cruzados novos,
CPs e titulos da divida externa como alternativas ao pagamento em dinheiro, com o passar do
tempo outros titulos comecaram a ser aceitos também. Na realidade, isso se deu, em primeiro
lugar, porque a aceitacdo dessas moedas permitiu a criacdo de instrumentos de financiamento
a longo prazo, que de outra forma ndo seria possivel. Com essa estratégia 0 BNDES ndo
precisava financiar os compradores de EEs diretamente. Em segundo lugar, a transferéncia
das dividas das EEs para o Tesouro Nacional e sua securitizagcdo tornaram essas empresas
muito atraentes para os investidores privados. Por fim, a aceitacdo desses titulos como moeda
de privatizacdo era uma garantia de que as receitas ndo seriam utilizadas para financiar

aumento de gastos.

Em 1992 o desempenho da economia confirmava o malogro da estabilizacdo da
economia, com uma retracdo no PIB de 1,3% ao ano, em média; a inflacdo atingindo 1.158%
e a taxa de investimentos caindo ao inédito patamar de 14% - em 1980 era de 22,8%. Tal
cenario tornava mais dificil a privatizagdo, uma vez que aumentava significativamente o risco
de se investir no Brasil. No entanto, esse ambiente tornou o avanco da privatizacdo essencial
para a credibilidade do governo. Mesmo a administracdo seguinte, de Itamar Franco, que se
proclamava francamente resistente a privatizacdo, manteve o programa em andamento, mas
passou a enfatizar 0 pagamento em moeda corrente, a maior distribuicdo da propriedade das

acOes e a incluséo de participacbes minoritarias do Estado. Alterou-se a lei, de forma que
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fosse permitida a participacdo ilimitada de estrangeiros no PND e, dessa forma, o governo

Itamar acabou por privatizar mais empresas que seu antecessor.

O Plano Real, implantado no governo Itamar, conseguiu finalmente domar a
inflacdo, que caiu de uma taxa anual de 7.336%, no primeiro semestre de 1994, para 91,7%,
no segundo. Com isso, a renda real e a oferta de crédito tiveram aumento significativo,
impulsionando a recuperagdo econodmica iniciada em 1993. O PIB teve aumento de 11,1% no
periodo 1993/1994.

O artigo 1° da Lei 8.031 destaca os principais objetivos do PND:

a) Mudar o enfoque estratégico federal da politica econdmica mediante a
transferéncia de atividades indevidamente executadas pelo setor publico a

iniciativa privada.
b) Reduzir a divida do governo e, assim, ajudar a melhorar as financas publicas.

c) Auxiliar a retomada do investimento nas empresas e atividades transferidas ao

setor privado.

d) Ajudar a modernizar o parque industrial brasileiro, aumentando sua
competitividade e fortalecendo a capacidade empresarial dos diversos setores da

economia.

e) Deixar a administragdo publica livre para concentrar seus esfor¢os nas areas em

que a agdo governamental é vital para atingir metas nacionais prioritarias.

f) Ajudar a fortalecer o mercado de capitais mediante 0 aumento da oferta de

titulos negociaveis e abertura do capital das empresas incluidas no Programa.

Esperava-se que as privatizagbes gerassem um ganho fiscal permanente como
resultado do aumento da lucratividade das empresas envolvidas, elevando assim o agio de
seus pregos, bem como um aumento das receitas tributarias. Dessa forma, o governo teria
também um alivio fiscal imediato, por desobrigar-se de financiar o investimento nas empresas
privatizadas. A taxa de retorno obtida pelo governo como acionista de suas empresas era

muito menor do que a taxa de juros da divida publica.

Muito embora ainda com desempenho modesto, 0 governo de Fernando Henrique

Cardoso demonstrou razoavel sucesso na manutencdo da estabilidade de precos, com uma
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inflacdo média anual de 8,2%, expansdo do PIB de 2,7%, uma taxa de investimentos de
17,1% do PIB, déficit comercial de US$ 5,9 bilhdes, déficit pablico de 5,2% do PIB e um
déficit em conta corrente de 3,6% do PIB. Em 1998 a inflacdo caiu, pelo quinto ano
consecutivo, para apenas 1,7%. E importante salientar que, de 1983 a 1994, a inflacdo foi
menor do que 100%; apenas em 1986 chegou a 65%, e abaixo de 10% apenas em 1947, 1948
e 1957.

Um dos fatores que contribuiram fortemente para o controle inflacionario foi a
gestdo da taxa cambial implementada. Com uma paridade inicial com o dolar, evoluiu-se para
uma valorizagdo do real, que durou cinco meses consecutivos, até atingir a cotacdo maxima
de R$ 0,84 por dolar. A valorizacao do real foi ainda maior, pois a inflacdo do periodo ficou
acima de 1% ao més, com a economia aquecida, gerando uma expansao do PIB de 10,1% no

primeiro trimestre de 1995 contra 0 mesmo periodo de 1994,

O governo no mandato de Fernando Henrique adotou uma politica de mini
desvalorizagOes periddicas e altas taxas de juros para combater o insistente deficit comercial.
As exportagOes apresentaram consistente e significativo crescimento, passando de 20,1
bilhGes de ddlares, em 1980, para 51,1 bilhdes de dolares, em 1998. Porém no mesmo
periodo, as importacbes saltaram dos 23 bilhdes de ddlares para 57,6 bilhdes de dolares,
levando o déficit comercial de 2,9 bilhGes de ddlares para 6,5 bilhdes de dblares. Até a crise
russa, tal politica pretendeu conter a demanda interna e assegurar o superdvit da conta de
capitais. Com precos estaveis e taxas de juro altas, as contas fiscais se deterioraram com um
aumento da divida publica. Essa situacdo acabou por pressionar ainda mais as taxas de juros.
O déficit fiscal atingiu 7,8% do PIB em 1998. A divida do setor publico passou de 23,7% do
PIB, em 1981, para 38,3% em 1998. Apesar das altas taxas de juros, ndo houve retracdo na
demanda e nem do investimento privado para compensar o crescimento do déficit publico. O
déficit fiscal e o déficit em conta corrente tiveram papel importante na velocidade do processo

de privatizagdo e como disciplinador do uso das receitas (LADVOCAT, 2003).

O inicio do governo de Fernando Henrique sinalizou, inicialmente, que haveria um
retrocesso no processo de privatizacdo, com criticas, até mesmo, a diretoria do BNDES,
encarregada da privatizacdo. Com o tempo, a privatizacdo voltou a ocupar o centro das
discussdes e atingiu importancia sem paralelo. Nessa fase foram incluidas as empresas de

mineracdo e infra-estrutura, a ampliacdo da privatizacdo aos estados e municipios e uma
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mudanca no papel dos setores publico e privado na economia. Na realidade, essa fase da

privatizagdo se diferenciou das anteriores em forma institucional, alcance e objetivos.

Em janeiro de 1995 o vinculo entre a administracdo do processo e o governo federal
foi estreitado pela substituicdo da Comissdo de Privatizacdo pelo conselho Nacional de
Desestatizagdo. O PND, em si, foi mantido praticamente intacto, porém foram efetuadas
mudangas importantes no contexto legal e institucional, com a promulgacdo da Lei das
Concessoes (Lei 8.987) em fevereiro de 1995. A Lei de Concessbes regulamentou o artigo

175 da Constituicao e:

a) introduziu um sistema de multas proporcionais a falta cometida pelas

concessionarias;

b) pbs fim aos monopolios locais, dando aos grandes consumidores a possibilidade

de escolherem seu fornecedor;

c) estabeleceu que as normas sobre tarifas passariam a ser definidas no contrato de

concessdo e ndo mais na regulacdo do custo do servico;

d) enfatizou o valor das taxas cobradas dos consumidores como critério de selecéo

dos licitantes de uma concessao;

e) determinou um prazo fixo para todas as concessdes outorgadas com renovagado

sob nova licitacao;
f) proibiu a concessdo de subsidios as concessionarias e

g) deu aos consumidores o direito de participar do processo de supervisdo da

concessao.

As emendas constitucionais de 1995 acabaram também com os monopdlios publicos
nas telecomunicacgdes, distribuicdo de géas por dutos e no setor petrolifero. Finalmente, foi
abolida a distingdo entre empresas brasileiras de capital nacional e estrangeiro, preparando-se

assim o caminho para a privatizacdo dos setores de mineracdo e elétrico.

Depois da venda das EEs industriais, o alcance da privatizagdo em ambito federal foi
ampliado, com a inclusdo das areas de mineracéo, eletricidade, ferrovias, portos, rodovias,
telecomunicagdes, bancos, agua e esgotos. Tal fato demandava um compromisso muito maior

dos outros ministros, uma vez que envolvia a luta contra interesses profundamente arraigados.
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A privatizacdo das estradas e das telecomunicagdes foi, de fato, levada a cabo pelos ministros
das respectivas pastas, sem passar pelo PND.

A privatizacdo passava assim pelo seu teste definitivo, que comegou com a Light em
1996, prosseguiu em 1997 com a CVRD (Companhia Vale do Rio Doce), e terminou em
1998, com a Telebras, a maior privatizacdo do mundo naquele ano. A venda da CVRD, uma
empresa vista como a mais eficiente de todas as EEs, ndo contava com apoio politico e o

governo teve que enfrentar 217 acdes judiciais.

A mudanca de objetivos envolveu maior énfase em dois aspectos: a substituicdo do
financiamento indireto (moedas da privatizacdo) por créditos diretos do BNDES ou do
Tesouro Nacional e compromissos de investimento nos setores privatizados. O Brasil,
internacionalmente, apresentava uma alta cotacdo de risco, pertencendo a categoria de nao-
investimento e com risco de maxi-desvalorizacdo sempre presente. Dessa forma, a captacdo
de empréstimos nos mercados externos ndo atendia totalmente o problema e obrigou o

governo a financiar diretamente os compradores.

Com a crise asiatica de 1997, o Brasil perdeu quase R$ 10 bilhGes em reservas e o
déficit fiscal saltou de 4,3% para 7,8% do PIB. Assim, a privatizacdo tornou-se vital a
sobrevivéncia do Real. A privatizacdo reduzia a necessidade de novos empréstimos para
financiar o déficit em conta corrente e financiava o déficit fiscal, contendo assim o

crescimento da divida publica.

No ANEXO 2 apresenta-se uma lista dos fatos relevantes da consolidagdo do novo

modelo do setor de telecomunicacdes.

2.4.2 O modelo utilizado na privatizagdo

Além de ter sido uma das maiores privatizacdes do planeta, a desestatizacdo da
Telebras foi uma das mais complexas. Como se ndo bastasse o desafio regulatorio de evitar
passar um monopélio estatal para as maos do setor privado, também era necessario assegurar
os direitos dos acionistas minoritarios e garantir ao governo o recebimento de um prémio pelo
controle no momento da privatizagdo. Diferentemente dos casos Argentino, Mexicano ou
Peruano, onde a privatizacdo envolvia a venda de uma empresa 100% controlada pelos

respectivos governos, no caso brasileiro haviam 27 empresas controladas pela Telebras e
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todas possuiam acionistas minoritarios cujos direitos deveriam ser assegurados. Foram

cogitados trés possiveis modelos para a privatizacao da Telebras (NOVAES, 2000):

Modelo A: o governo venderia a sua participacdo no capital votante da Telebras de
51,79% (o equivalente a 19,2% do capital total da Telebras);

Modelo B: 0 governo manteria a sua participacdo na Telebras, que iniciaria a venda
de suas subsidiarias, comecando pela Telesp e pela Embratel;

Modelo C: o governo dividiria a Telebras em companhias locais, mais a companhia

de longa distancia.

O modelo C foi escolhido pelo governo a partir da analise de consultores contratados
pelo Minitério das ComunicacGes e debates com especialistas do mercado. Com este formato,
0 governo garantiu que apenas ele tivesse o controle na privatizacdo, a0 mesmo tempo,
ficaram intactos os direitos dos acionistas minoritarios. Em 1997, com a aprovacdo da nova
Lei das Sociedades Andnimas ndo havia mais dificuldades juridicas para cindir uma empresa
listada em bolsa (TATSCH, 2003).

Depois de definido o modelo ideal de venda do Sistema Telebras, faltava ao governo
criar uma holding da Embratel, com vistas a obtencdo do prémio de controle na venda da
Embratel. O raciocinio do governo era simples: ao negociar as a¢Ges ordinarias da Embratel
(que chegavam a 51,79%, ou seja, 19,26% do capital total) estaria automaticamente passando
ao controle privado a administragcdo da holding, que detinha nada menos do que 98,75% do
controle operacional da Embratel. Na época, a Embratel tinha a mesma estrutura de capital
acionario da Telebras: 51,79% das a¢des ordinarias (19,26% do capital total), 3,6% do capital
preferencial (2,17% do capital total), correspondendo a 21,43% do capital total. Caso ndo
adotasse esta estratégia, dificilmente o governo obteria o prémio de controle na venda da

Embratel.

Em suma, o Modelo C permitia ao governo atingir os seus objetivos: a) criar as
condicBes necessarias para 0 estabelecimento de um regime competitivo; b) assegurar ao
governo (e apenas ao governo) o recebimento do prémio de controle; e ¢) garantir um modelo
transparente que pudesse manter o direito dos acionistas minoritarios da Telebras (NOVAES,
2000).
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Grandes objetivos do novo modelo

A organizacdo do novo modelo levou em consideracdo trés pressupostos (KOIKE,

a) Globalizacdo econémica, relacionada a formacdo de um mercado competitivo
em nivel mundial, que exige a prestacdo de servigos de melhor qualidade e em
maior quantidade, equiparados a padrdes mundiais, bem como a criacdo de
condicdes para langcamento de novos servicos de telecomunicacbes

internacionais;

b) Evolucdo tecnoldgica, para permitir que o setor de telecomunicagdes brasileiro
fosse capaz de se modernizar, acompanhando o ritmo das mudangas

tecnologicas;

¢) Rapidas mudancas no mercado e nas necessidades dos consumidores, uma vez
gue um cenario mais competitivo passou a exigir servicos de melhor qualidade e

em maior quantidade.
Outros aspectos importantes também foram considerados no projeto de privatizacgéo:

O objetivo da reforma deveria ser o de adequar a estrutura do setor de
telecomunicacdes ao novo cenario brasileiro, melhorando a competitividade da
economia nacional e fomentando o desenvolvimento social do pais, estabelecendo

condic@es para a reducdo de diferencas entre regides geogréaficas e classes sociais.

O novo modelo deveria preservar o direito dos usudrios a servicos de
telecomunicacdes, assegurando: acesso universal a servicos basicos de
telecomunicacdes; expansao de oferta de servigcos em termos de qualidade, diversidade,
quantidade e cobertura territorial; possibilidade de competicdo justa entre provedores

de servico; precos razoaveis para servicos de telecomunicacdes.

Além disso, o modelo deveria estimular a participacdo de investimentos de capital
privado (nacional e internacional) em atividades relacionadas com o setor de
telecomunicagdes. Considerar a evolucdo tecnoldgica de forma que as tecnologias
adotadas ndo se tornem obsoletas, mas sim que obtenham vantagens de novas

possibilidades.
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e O modelo deveria assegurar o uso eficiente do espectro magnético de radio, assim
como qualquer outro recurso natural limitado que poderia ser usado em servicos de

telecomunicagdes.

e A oferta de servigos deveria ser ampliada e melhorada, promovendo a diversidade em
servicos oferecidos a sociedade; aumentando de forma significativa a disponibilidade
de servicos de telecomunicagdes no pais; buscando atingir padrdes de qualidade

compativeis as necessidades de mercado.

e O modelo deveria pretender estabelecer condi¢fes para a evolucdo das tecnologias de
informacdo colocando os interesses dos consumidores em primeiro lugar. Os usuarios
devem ter a possibilidade de escolher os servicos de uma variedade de provedores e
receber servicos de alta qualidade a precos acessiveis.

2.4.4 Setor de TelecomunicacOes apds a privatizacdo

O setor de telecomunicagdes tem experimentado grandes mudancgas nestes Ultimos
anos, principalmente pelas privatizagGes, como visto anteriormente, e também pela nova
regulamentacéo do setor. A privatizacdo da antiga Telebras ocorreu em 18 de julho de 1998,
onde o territério brasileiro foi dividido pelo Plano de Outorgas (PGO) em regides
(BRASILTELECOM, 2005):

a) Regido I: AM, RR, PA, AP, MA, TO, PI, RN, PB, PE, AL, CE, SE, BA, MG,
ES, RJ;

b) Regido II: AC, RO, MT, GO, MS, PR, SC, RS; e
c) Regido IlI: SP;
d) Regido IV: considerada a cobertura nacional.

Estas regides foram concedidas a diferentes empresas que tinham um contrato de

cinco anos de exploracdo do negocio desde que seguissem os regulamentos de concessao.

As operadoras do servigo telefonico fixo comutado (STFC) autorizadas a explorar as
regides I, Il e I1l foram respectivamente Telemar, Brasil Telecom e Vésper SP. Cada regido

também recebeu empresas espelhos para criar uma concorréncia com as operadoras. Estas sao
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respectivamente Vésper S.A., GVT e Telefbnica. A regido IV é composta por duas empresas
que fazem a cobertura nacional para longa distancia até hoje: Embratel e Intelig.

Da mesma forma, as regides definidas pelo Plano Geral de Outorgas para a telefonia
movel possuem as operadoras do servico movel celular (SMC) da banda A e da Banda B,

respectivamente, conforme a Figura 17 mostra.

Regidoes | Estados Correspondentes Operadoras - Bandas A e B
Regido I SP capital Telesp Celular, BCP S3o Paulo
Regido II 5P Interior Telesp Celular, TESS
Regidio 11T RI.ES Telefonica Celular, ATL
Regido IV MG Telemig Celular, Maxitel
Regido V PR SC Tim Sul. Global Telecom (ex. Londrina/ PR-

banda A: Sercomtel Celular)

Regido VI RS Telefonica Celular, Telet

Regido VII | AC, RO, MT. TO, GO, MS |Tele Centro-oeste Celular, Americel
Regido VIII AN RE_PA AP MA  |Amazinia Celular, Norte Brasil Telecom
Regido IX BA_SE Telefinica Celular, Mazitel

Regido X PL CE.RN.PE.FE AL |TIM. BCF Nordeste

Figural7 Divisdo do Brasil em regides de acordo com as operadoras do servigo telefénico mével em
1998

Antes da privatizacéo, a regulacdo deste setor era determinada pelo ministério das
comunicacfes. Porém, a partir desta nova fase, foi criado um o6rgdo especifico para
telecomunicacgdes: a ANATEL - Agéncia Nacional de Telecomunicacdes - que € responsavel

por toda a regulacédo do setor.

O processo de privatizacdo do setor de telecomunicagfes no Brasil (da antiga
Telebras) se baseou em dois pilares, a universalizacdo — propiciar 0 acesso ao Servigo
telefénico a todos os brasileiros, e a competicdo — propiciar a concorréncia para controlar a
qualidade e o custo da telefonia, e foi em 2001 que seus efeitos se tornaram evidentes. Foi
nesse ano que efetivamente deu-se a largada para a corrida pela antecipagéo do cumprimento
dos indicadores do Plano Geral de Metas para a Universalizagdo (PGMU). Criado para
garantir a universalizacdo dos servicos, 0 Plano estabelece as metas de acessos individuais e
coletivos. As concessionarias eram estimuladas com a possibilidade de ampliar o escopo de
atuacdo para outras regifes e novos negécios desde que antecipassem as metas de
universalizacdo estabelecidas nos contratos de concessdo para 0 ano de 2003. Também
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ocorreu uma crescente competicdo, com o fim do duopolio na prestacdo do Servico
Telefonico Fixo Comutado (STFC) nas modalidades local e longa distancia. Ainda em 2001,
entrou em vigor um novo patamar de indicadores de qualidade, de acordo com o Plano Geral
de Metas de Qualidade (PGMQ) para o STFC.

Os direitos e obrigacdes das empresas que pretendiam explorar o STFC a partir de
2002, bem como das concessionarias e autorizatarias (ou espelhos) que cumpriram as
exigéncias de antecipacdo de metas, adquirindo o direito de explorar o servico em outras
regifes ou outras modalidades de servico, estdo definidos no Regulamento para Expedicdo de
Autorizagio para a Prestacdo de Servigo Telefonico Fixo Comutado Destinado ao Uso do
Publico em Geral - STFC, aprovado pela Anatel (e objeto da Consulta Pablica como 308).

Tendo-se esses conhecimentos sobre como ocorreu a privatizagdo do setor de
telecomunicacdes e como ficou definido o cenario nacional de prestadores de servicos de
telefonia faz-se a apresentacdo do método de trabalho. O capitulo subsequente detalha as

etapas do método utilizado no estudo de caso.



3 METODO

Este capitulo apresenta as etapas a serem seguidas para a andlise do sistema de
avaliacdo de desempenho existente em uma empresa, COmo uma preparagdo, € em seguida
apresenta-se um procedimento para a definicdo de um conjunto de indicadores. Tanto a
analise quanto o procedimento de defini¢do do conjunto de indicadores utilizardo os conceitos
do BSC. Conforme comentado na revisdo bibliografica, a escolha por tal abordagem, entre
outros aspectos, ¢ em fungdo do sistema de gestdo e avaliacdo de desempenho do BSC visar 0
alinhamento entre a avaliagcdo do desempenho da empresa, em todas as suas perspectivas e a

sua missdo e estrategias.

O procedimento de definicdo do conjunto de indicadores levard em consideracdo
também algumas classificacdes oriundas da bibliografia pesquisada. Essas informacges irdo
auxiliar na formulacdo de um sistema de indicadores mais apropriado para oferecer

conhecimento consistente a respeito da empresa.

Assim, os objetivos a serem alcancados com a aplicacdo do método relacionam com
a possibilidade de proporcionar uma analise do sistema de indicadores existente em empresas
em geral e de propor melhorias para este sistema de indicadores. As melhorias advém da
utilizacdo de um sistema de gestdo e avaliacdo do desempenho, que é bem estruturado e

reconhecido, como é o BSC, seguindo um procedimento para a defini¢do dos indicadores.
O método é composto pelas seguintes etapas:
e Levantamento de dados referentes a empresa;

e Classificacdo dos indicadores existentes na empresa de acordo com 0s conceitos do
BSC;
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e Analise do sistema de avaliacdo de desempenho utilizado pela empresa;
e Apresentacdo do procedimento de definicao de indicadores;
e Avaliagéo da aplicagdo do procedimento de defini¢do de indicadores no estudo de caso.

O detalhamento de cada etapa € apresentado a seguir.

3.1 LEVANTAMENTO DE DADOS REFERENTES A EMPRESA

Nesta etapa é feita uma contextualizacdo da empresa, apresentando dados
estratégicos, como, por exemplo, missdo e diretrizes, quais sdo suas atribui¢fes, quais 0s
setores relacionados a esta, etc. Também é apresentado o conjunto de indicadores que a
empresa possui. O conhecimento prévio sobre outras informacBes como indicadores
utilizados em programas anteriores que ndo trouxeram bons resultados, indicadores que nao
se adaptam ao tipo de concorréncia existente, padrbes de comportamentos que nao se
adequam ao mercado da empresa em estudo, entre outros, podem ser Gteis para evitar certas
dificuldades ja vividas pela empresa. A busca por estas informacGes € realizada através de
entrevistas abertas com gerentes e com responsaveis pelo cumprimento dos indicadores para
se obter conhecimento das exigéncias atuais. Trabalhos académicos que tratam do assunto
especifico, websites, documentos internos da empresa(s) também sdo fontes de pesquisa nesta

etapa.

3.2 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES EXISTENTES NA EMPRESA DE

ACORDO cOM 0 BSC

Apds a obtencdo da lista de indicadores da empresa, é feita a comparacdo de cada um
destes indicadores com os conceitos apresentados pelas perspectivas do BSC. Os indicadores
séo classificados segundo as perspectivas propostas pelo BSC para facilitar a visualizagdo do

que esta sendo realmente exigido como desempenho satisfatorio.

Cada perspectiva do BSC, conforme a Figura 10 apresentou, possui uma pergunta
bésica, que tem o0 objetivo de direcionar o desdobramento de todos os indicadores em funcéo
da missdo e da estratégia escolhida pela empresa. Como Kaplan e Norton (1997) deixam
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claro, ha a possibilidade de adequacdo da arquitetura do BSC a cada caso, a cada tipo de
empresa, uma vez que cada organizagdo pode ter seu foco com maior ou menor énfase em

diferentes perspectivas. As questdes sdo:

Perspectiva de Clientes: “Para realizar a visdo, como devemos cuidar de nossos

clientes?”

e Perspectiva Financeira: “Se formos bem sucedidos, como cuidaremos de nossos

doadores financeiros?”

e Perspectiva de Processos Internos: “Para satisfazermos os clientes e doadores
financeiros e para cumprir a missdo, em que processos de negocios devemos

alcancar a exceléncia?”

e Perspectiva de Crescimento e Aprendizado: “Para realizar nossa viséo, como

nosso pessoal deve aprender, comunicar e trabalhar em conjunto?”

A partir destas questdes e das descrigdes das perspectivas do BSC feitas na revisao
bibliogréafica, sera feita a classificacdo dos indicadores da empresa do estudo de caso, de

acordo com sua missdo, sua estratégia e suas atribuicdes.

3.3 ANALISE DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO UTILIZADO PELA

EMPRESA

Nesta etapa, € realizada uma analise do sistema de indicadores vigente, de acordo
com 0s conceitos apresentados pelo BSC, uma vez que este sistema de indicadores foi eleito
para esta pesquisa por fornecer melhores informagdes a respeito da situagédo atual e futura das
organizacbes em que é aplicado. Os fatores a serem levados em consideracdo nesta analise

serao:
e Os indicadores refletem os objetivos da organizacéo?

e O sistema de indicadores € equilibrado e bem distribuido entre as diversas perspectivas,

segundo a visdo apresentada pelo BSC?

e Existem indicadores de tendéncia e de ocorréncia?
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e Existe relacdo de causa e efeito entre indicadores?

Com estas questdes, pode-se ter um melhor entendimento do que pode ser melhorado
no sistema de indicadores da empresa. Sabe-se que o sistema de indicadores, em muitos
casos, na época em que foi criado, ndo buscou seguir 0s conceitos do BSC. Porém, acredita-se
que a comparacao a este sistema possa trazer contribuicdes positivas para a avaliacdo de

desempenho exercida em empresas em geral.

3.4 APRESENTACAO DO PROCEDIMENTO PARA DEFINICAO DE INDICADORES

Apos a analise do sistema de indicadores da empresa, propde-se um procedimento
para auxiliar na definicdo de novos indicadores para compor o antigo conjunto de indicadores.
O objetivo ¢ equilibrar melhor o sistema de avaliacdo de desempenho, utilizando os conceitos
apresentados pelo BSC e levando em consideragdo a analise anteriormente feita sobre o que ja
existia. A sessdo de revisdo bibliogréafica sobre indicadores traz varias classificacdes para as
medidas de avaliacdo de desempenho. A partir deste conhecimento, é feita a organizacao
destas informag6es na forma de um procedimento, com o intuito de facilitar a elaboracdo do
conjunto de indicadores de avaliacdo do desempenho para empresas. Como Moreira (1996)
coloca, os indicadores precisam ser escolhidos com muito critério e avaliados no cenario

especifico, para que estes contribuam construtivamente na avaliacdo do negocio.

O procedimento para a definicdo de indicadores visa o equilibrio de medidas e a
avaliacdo da empresa em todos 0s seus aspectos. A organizacdo das classificagdes serd feita
respeitando as bases conceituais propostas pelo BSC, ou seja, o resultado final deve traduzir a

missao da empresa.

O procedimento para a definicdo do quadro de indicadores € organizado da seguinte

forma:

3.4.1 Benchmarking de indicadores

Tendo-se os dados que definem a politica da empresa (como missdo, valores,
diretrizes, etc) e seus objetivos, o conhecimento do histérico da empresa e do mercado, € a
andlise da empresa, pode-se dar continuidade ao procedimento de definicdo de indicadores. A
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definicdo dos indicadores deve estar diretamente relacionada a estes conceitos e a estas

informacdes.

A partir disso, coletam-se diversos indicadores de empresas do mesmo setor ou de
empresas distintas, para facilitar o processo de escolha dos indicadores. Os indicadores
coletados ndo serdo necessariamente utilizados. Muitas vezes, estes precisam ser adaptados a
realidade da empresa, ou ndo sdo apropriados para o caso e devem ser descartados. Porém, o
desenvolvimento de algo novo pode ser facilitado através da visualizacdo e andlise de

informacdes ja existentes.

E vélido também pensar no que se quer medir antes de olhar os indicadores
coletados. Podem surgir idéias interessantes de novos indicadores ou novas formas de
medicdo que ndo existam nos dados coletados, e que podem ser perdidos se 0 processo de
eleicdo dos indicadores comecar direto a partir dos dados reunidos. Também sdo reunidos 0s
indicadores existentes na empresa, aproveitando para reavaliar seu valor para a empresa na

situacdo atual.

3.4.2 Selecéo de indicadores

Nesta etapa, faz-se a eleicdo dos indicadores, que devem seguir as estratégias, a visao
e a missdo da empresa. O alinhamento entre estes é fundamental para o sucesso da medicao
do desempenho. Assim, o conjunto de indicadores ira retratar a situacdo atual da empresa e
direcionar as acdes para as estratégias escolhidas; consequentemente, ird direcionar a empresa
para a realizacdo de sua missdo. Ou seja, realiza-se o alinhamento proposto pelo BSC. A pré-
selecdo dos indicadores busca o preenchimento das quatro perspectivas do BSC, para garantir

0 equilibrio de medidas nas diferentes areas do negaocio.

Dentro das perspectivas do BSC, Kaplan e Norton (1997) sugeriram sub-areas para

indicadores:

e Perspectiva Financeira - deve apresentar indicadores com énfase na importancia
da eficiéncia operacional, cujos indicadores devem demonstrar a relacdo dos
custos diretos e sociais resultantes do fornecimento dos beneficios da sua misséo.
Esta perspectiva pode sofrer mais variacdes que as outras, dependendo do tipo de

servigo/produto da empresa.
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e Perspectiva de Clientes - deve possuir indicadores de Medidas Essenciais e
indicadores de Propostas de Valor (ou vetores de desempenho). Os indicadores
de propostas de valor podem ser de trés naturezas: Atributos dos Produtos e
Servicos; Relacionamento com Clientes; e Imagem e Reputagéo.

e Perspectiva de processos — seus indicadores devem medir a qualidade, o tempo, e

0s custos dos produtos e processos.

e Perspectiva de Crescimento e Aprendizado — possui trés categorias de
indicadores: Capacidade dos Funcionarios; Capacidade dos Sistemas de

Informacéo; e Motivacdo, Empowerment e Alinhamento.

Porém, o objetivo primordial € o alinhamento ao plano estratégico criado pela
empresa e nao o preenchimento completo de todas as sub-areas das perspectivas do BSC para
todas as empresas. As perspectivas do BSC vém trazer maiores subsidios para que a
elaboracdo da avaliacdo de desempenho seja a melhor possivel, e ndo um modelo rigido a ser

seguido.

3.4.3 Definicao da estrutura de cada indicador

Se a partir dos indicadores pesquisados ndo for possivel eleger indicadores
apropriados para os objetivos da empresa, define-se o elemento, ou seja, 0 assunto ou
situacdo base que se quer medir (ex.: funcionarios). A partir disso, define-se o fator, que é a
combinacdo de elementos, que for mais significativa para o objetivo (ex.: funcionarios por
turno). Define-se também a métrica, que é a unidade/forma de mensuracédo do indicador, por
exemplo, percentagem, valor, quantidade, etc. Todos os indicadores devem ter sua métrica
definida. A métrica pode ser avaliada, em alguns casos, como um comportamento qualitativo.
A escala a ser utilizada nestes casos é uma escala discreta de 1 a 5 onde 1 demonstra o valor
mais baixo de relacdo positiva e 5 demonstra o valor mais alto de relacdo positiva. Apos a

defini¢do da métrica, classifica-se esta em valor continuo ou discreto.

Para cada indicador, a meta a ser atingida é definida, ou seja, o valor alvo e em
quanto tempo quer se atingir este valor. Alguns casos necessitam de outros valores
referenciais durante o tempo além da meta final, mas normalmente a meta é o valor

referencial.
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Também é definido o comportamento desse indicador nesta etapa. Deve-se definir se
o indicador é do tipo menor-é-melhor, maior-é-melhor ou nominal-é-melhor de acordo com
0s conceitos descritos e ilustrados no item 2.3.2 conforme a visdo da agéncia reguladora.
Assim, sabe-se que comportamento esperar dos valores medidos para cada indicador. O
desenvolvimento estruturado da definicdo dos indicadores ajuda a entender se estes sdo
realmente medidas apropriadas para a necessidade da empresa.

3.4.4 Avaliacéo dos indicadores conforme um conjunto de caracteristicas

As caracteristicas que sdo avaliadas nos indicadores em questdo sdo apresentadas na
lista a seguir.

a) Confiavel

b) Valido

c) Relevante

d) Consistente

e) Simplese Claro

f) Baixo custo de obtencao
g) Estavel e duravel

h) Rastreavel e acessivel

i) Comparavel

Para cada indicador deve-se formular a questdo: “Este indicador avaliado,
considerando-se o objetivo pelo qual ele foi escolhido, € uma medida a) confiavel?” Todos
os indicadores devem ser avaliados segundo todas as caracteristicas. A avaliacdo de cada
indicador iré esclarecer se os indicadores eleitos sdo realmente os melhores para a empresa.
Se eles ndo apresentam estas caracteristicas, deve-se pensar em substitui-los por outros com
caracteristicas melhores, ou se realmente for necessario ter o indicador especifico, arcar com
as dificuldades agora conhecidas a respeito desta medida. A forma de mensuracdo destas
caracteristicas € uma escala qualitativa de valores 1 = ndo possui a caracteristica; 3 = 0
indicador possui a caracteristica em um nivel fraco; 5 = o indicador possui a caracteristica
num nivel médio; 7 = o indicador possui esta caracteristica num nivel alto, e 9 = a

caracteristica € manifesta de forma clara e forte.
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3.4.5 Classificacdo dos indicadores e avaliacdo do equilibrio do seu conjunto

Os indicadores escolhidos até o momento sdo classificados segundo as classes

apresentadas a seguir:
a) Indicadores financeiros ou ndo-financeiros
b) Indicadores qualitativos ou quantitativos
c) Indicadores operacionais, taticos ou estratégicos
d) Indicadores absolutos ou relativos
e) Indicadores de tendéncia ou de ocorréncia

f) Indicadores com comportamento ciclico, tendéncia linear, tendéncia linear

crescente, tendéncia linear decrescente ou tendéncia mista ao longo do tempo.

Estas classificacbes fornecem mais subsidios para a avaliacdo do conjunto de
indicadores. Elas facilitam a visualizacdo de algum desequilibrio entre as perspectivas,
indicando assim a necessidade ou ndo de substituicdo de indicadores, buscando o melhor

conjunto de indicadores para representar a empresa analisada.

O procedimento presente tem como resultado um quadro com os indicadores
escolhidos e as respectivas classificacdes e caracteristicas discriminadas como mostra a
Figura 18. Desta maneira, as avaliacdes parciais e final sdo realizadas com maior facilidade,

pela visualizagdo do conjunto todo de indicadores numa mesma tabela.

3.4.6 Revisdo dos indicadores

Se necessario, retorna-se ao inicio do procedimento para substituir os indicadores
que ndo tem potencial para representar adequadamente a realidade da empresa por outros
obtidos no processo de pesquisa e benchmarking. Se ndo houver nenhum indicador nesta lista
que supra a necessidade, retorna-se a etapa 3.4.3 para a criagdo de um indicador e segue-se
todo o procedimento novamente para certificar-se de que o conjunto de indicadores eleito é o

melhor.
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Indicador 1
Perspectiva |Indicador2
de clientez |Indicador 3

Indicador 4

Indicador 3
Perspectiva |Indicador 6
financeira |Indicador 7
Indicador 8
Indicador 9
Indicador 10
Indicador 11

Figura 18 Quadro de avaliacdo de indicadores seguindo o procedimento descrito.

3.4.7 Avaliacéo da aplicagdo do procedimento

A etapa final se constitui da avaliacdo pos-aplicacdo do procedimento. Nesta etapa
avalia-se a aplicacdo do procedimento, discute-se 0s resultados obtidos e como estes se

relacionam com a empresa do estudo de caso.

Tendo-se 0 metodo detalhado passa-se a etapa de aplicacdo do mesmo. O estudo de
caso traz um exemplo de aplicacdo do método em um sistema de avaliacdo de desempenho

que uma agéncia reguladora exige de suas concessionarias, no Brasil.



4 ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta o estudo de caso. A aplicacdo dos conceitos € feita junto ao
sistema de avaliacdo de desempenho do setor de telefonia fixa no Brasil, que a Agéncia
Nacional de Telecomunicacdes Brasileira — ANATEL — é responsavel por regular. O capitulo
inicia com uma breve contextualizacdo da criacdo da agéncia reguladora ANATEL, suas
premissas e diretrizes como orgéo regulador, suas atribuicfes e o quadro de indicadores para
avaliacdo de desempenho exigido pela mesma as concessionarias do setor de telefonia fixa do
mercado brasileiro. A busca por estas informacdes é realizada através de entrevistas abertas
com gerentes de uma das concessionarias e com responsaveis pelo setor de cumprimento das
metas exigidas pela ANATEL da mesma concessionaria para se obter conhecimento do
processo de privatizacdo e das exigéncias regulatorias atuais, vistas do ponto de vista de quem
é exigido. Trabalhos académicos que tratam do assunto especifico, o website da ANATEL,
documentos internos da concessionaria e textos-discussdo do IBGE e do BNDES também séo

fontes de pesquisa nesta etapa.

A partir dos conhecimentos da ANATEL utiliza-se o método apresentado no
capitulo 3 e os conceitos do BSC para avaliagdo e analise deste sistema de avaliagcdo de
desempenho, propondo melhorias ao mesmo. Como consequéncia desta analise e da aplicacdo
do método proposto, desenvolve-se um conjunto de indicadores equilibrado para a regulacéo
especifica do setor de telefonia fixa do Brasil, sendo este um exemplo da aplicacdo do método

em ageéncias reguladoras do governo.
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4.1 AGENCIA NACIONAL DE TELECOMUNICACOES (ANATEL) -

CARACTERISTICAS E ATRIBUICOES

A ANATEL constitui-se no primeiro exemplo de uma nova concepgdo para
regulacdo de um setor do pais, expressa na pratica. Criada como autarquia especial, ela é
administrativamente  independente, financeiramente auténoma, ndo se subordina
hierarquicamente a nenhum 6érgdo de governo, - suas decisGes s6 podem ser contestadas
judicialmente - seus dirigentes tém mandato fixo e estabilidade. Acompanhando e
fiscalizando todas as iniciativas da Agéncia, ha um Conselho Consultivo, formado por
representantes do Executivo, do Congresso, das entidades prestadoras de servico, dos usuarios
e da sociedade em geral. Além disso, todas as normas elaboradas pela ANATEL séo antes
submetidas a consulta publica, seus atos sdo acompanhados por exposi¢do formal de motivos
que os justifiquem e, cabendo ainda a um Quvidor a apresentacdo periodica de avaliagdes
criticas sobre os trabalhos da Agéncia. As sessdes do Conselho Diretor sdo publicas e podem
ser gravadas, salvo os casos em que a publicidade ampla cologue em risco segredo protegido
ou a intimidade de alguém. Todas as atas de reunides e os documentos relativos a atuacéo da
ANATEL encontram-se disponiveis ao publico na Biblioteca da Agéncia (ANATEL, 2005).

Do Ministério das Comunicacdes, a ANATEL herdou os poderes de outorga,
regulamentacéo e fiscalizacdo e um grande acervo técnico e patrimonial. Sua sede, no Setor
de Autarquias Sul em Brasilia, foi adquirida da Telebras. A autonomia financeira da agéncia
estd assegurada, principalmente, pelos recursos do Fundo de Fiscalizacdo das
Telecomunicacdes (Fistel), o qual € de sua exclusiva gestdo. A ANATEL, em sua proposta
orcamentaria anual e no plano plurianual, destina recursos ao Fundo de Universalizacdo dos
Servigcos de Telecomunicagdes, ap0s sua instituicdo por lei, bem como os valores a serem
transferidos ao Tesouro Nacional. O quadro de pessoal é constituido, em sua maior parte, por
servidores e empregados transferidos ou requisitados do Ministério das ComunicacGes e de
outros 6rgdos de governo, além do quadro terceirizado para atividades de consultoria e de

apoio técnico e administrativo, que no total fica em torno de 3.500 funcionarios, atualmente.

Todos o servigos ligados a telecomunicagdes — telefonia fixa e celular, paging,
trunking, comunicacfes de dados e satélite — ficaram submetidos a diretoria da ANATEL.
Também ficaram sob responsabilidade da agéncia novos servi¢cos de telecomunicacdes que

foram criados ap06s a definicdo da LGT (Lei Geral de Telecomunicacgdes) ou que viessem a ser
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criados, incluindo por exemplo, Internet, Servico Mdvel Pessoal (SMP), ou celular de
“terceira geracdo” (TATSCH, 2003).

4.1.1 Premissas e diretrizes da Agéncia Reguladora

A ANATEL busca a aplicacéo de principios da qualidade em suas fungées, produtos
e servigos para beneficiar toda a sociedade brasileira. Este principios dirigiram a criacdo da
ANATEL e estdo contidos em sua Politica de Qualidade, que € organizada em sua misséo, seu
postulado ético e seus objetivos essenciais. A Politica de Qualidade é descrita da seguinte
forma (ANATEL, 2005):

Missao:

Promover o desenvolvimento das telecomunicac¢es no Pais, de modo a dota-lo de
moderna e eficiente infra-estrutura de telecomunicacdes, capaz de oferecer a sociedade

servicos adequados, diversificados e a precos justos, em todo territério nacional.
Postulado ético:

Atuar com independéncia, imparcialidade, legalidade, impessoalidade e publicidade

no relacionamento com a sociedade.
Objetivos essenciais:

e Promover a universalizagédo, a fim de possibilitar o acesso de todos os cidadaos e
de instituicbes de interesse publico aos servicos de telecomunicacdes,

independentemente de localizacdo e condic¢do socioecondmica,

e Implantar a competigdo entre empresas operadoras, com vistas a diversificagéo e

ampliacdo da oferta dos servicos de telecomunicagdes para 0s USUArios,

e Estimular no @mbito das operadoras, com base nos preceitos contratuais,
técnicos, regulamentares e legais, a busca permanente da qualidade na prestacéo

dos servicos de telecomunicacges a sociedade,
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e Conduzir a gestdo organizacional da Agéncia segundo os principios da qualidade
e em torno dos valores que conformam a missdo, objetivos e postulado ético, de

modo a:

a) transmitir a seus servidores tais valores, facultando-lhes, ao mesmo tempo,

oportunidades de treinamento e aprimoramento profissional,

b) sustentar permanente empenho pela melhoria nos sistemas estruturais e nos

procedimentos operacionais;

¢) incentivar a descentralizagdo de poderes, a reducdo de custos operacionais e a

dinamizacdao de suas atividades;

d) estimular, entre os servidores, a busca constante da qualidade na elaboracdo de

produtos e na prestacdo de servicos a sociedade.

Dentre suas atribuigdes, destacam-se as seguintes:

Implementar a politica nacional de telecomunicacdes.

Propor a instituicdo ou eliminacdo da prestacdo de modalidade de servico no regime

publico.

Propor o Plano Geral de Outorgas.

Propor o plano geral de metas para universalizacdo dos servigos de telecomunicaces.
Administrar o espectro de radiofregiiéncias e o uso de orbitas.

Compor administrativamente conflitos de interesses entre prestadoras de servicos de

telecomunicacdes.
Atuar na defesa e protecdo dos direitos dos usuarios.

Atuar no controle, prevencao e repressdo das infracdes de ordem econdmica, no &mbito

das telecomunicacdes, ressalvadas as competéncias legais do CADE.
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e Estabelecer restricdes, limites ou condi¢des a grupos empresariais para obtencdo e
transferéncia de concessdes, permissdes e autorizacBes, de forma a garantir a

competicdo e impedir a concentragdo econdémica no mercado.

e Estabelecer a estrutura tarifaria de cada modalidade de servigos prestados em regime
publico.

4.1.2 Indicadores exigidos pela ANATEL

Falando especificamente do setor de telefonia, o Plano Geral de Outorgas (PGO) que
comecou a vigorar em abril de 1998, dividiu o Brasil em quatro regides para a exploracdo do
Servico Telefénico Fixo Comutado, fixou o numero de operadoras deste servi¢o para cada
uma delas e estabeleceu os prazos de vigéncia de contratos e de admissdo de novos
prestadores de servigos de telecomunicacbes, com vistas a competicdo. Criado com base no
binbmio maior beneficio ao usuario e justa remuneracdo da empresa operadora, 0 PGO
garantiu a politica de universalizacdo dos servicos de telecomunicacdes e estabeleceu as
linhas de competicdo entre as empresas do setor. A competicdo iniciou no modo de duopdlio
— apenas duas empresas concorrentes — mas que apos dezembro de 2001 foi aberta a entrada

de novos competidores.

A universalizacdo dos servicos de telefonia, que visa garantir o acesso a este servico
a todos os brasileiros, foi regulada através de obrigacdes definidas para as empresas
concessionarias, descritas no Decreto nimero 2.592 de maio de 1998. O Plano Geral de
Metas de Universalizacdo (PGMU), que € o contetdo do decreto supra-citado, € composto
pelos indicadores dispostos na Figura 19.

Plano Geral de Metas de Universalizacao(PGMU)

Indicadores

Cuantidade de acessos fives instalados {meta de 1.921.000 acessos até 31 de dez de 2001)
Cuantidade de telefones de uso publico em servigo (meta de 33,140 TUP até 31 de dez de 2001)

Fonte: Anatel (1998)
Figural9 Indicadores do Plano Geral de Metas de Universalizacdo para telefonia fixa



Figura 20

Plano Geral de Metas de Qualidade(PGMQ)

Indicadores

DAS METAS DE QUALIDADE DO SERVICO

Tana de obtengdo do sinal de discar com tempo mammo de espera de 3 segundos (em 98%
dos casos) - Matutino.

Taxa de obtencdo do sinal de discar com tempo manmo de espera de 3 segundos (em 98%
dos casos) - Vespertino.

Taxa de obtencdo do sinal de discar com tempo maxmo de espera de 3 segundos (em 98%
dos casos) - Noturno.

Taxa de chamadas locais originadas completadas - Matutine.

Taxa de chamadas locais oniginadas completadas - Vespertino.

Taxa de chamadas locais originadas completadas — Noturno.

Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Matutino.

Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Vespertino.

Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Noturno.

Tana de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas - Matutine.

Taxa de chamadas de longa distincia nacional originadas completadas - Vespertino.

Taxa de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas - Noturno.

Taxa de chamadas de longa distancia nacionais originadas ndo completadas por
congestionamento - Matutino.

Taxa de chamadas de longa distancia nacionais oniginadas ndo completadas por
congestionamento - Vespertino.

Tana de chamadas de longa distancia nacionais onginadas ndo completadas por
congestionamento - Noturno.

DAS METAS DE ATENDIMENTO AS SOLICITACOES DE REPARO

Taxa de solicitagdes de reparo por 100 {cem) acessos em servigo.

Taxa de atendimento de solicitagdes de reparos de usuarios residenciais em até 24 horas.

Tana de atendimento de solicitagdes de reparos de usudrios nio residenciais em até §
horas.

Taxa de atendimento de solicitagdes de reparo de usuanos que sdo prestadores de
servigos de utilidade piablica em até 2 horas.

DAS METAS DE ATENDIMENTO AS SOLICITACOES DE MUDANCA DE ENDERECO

Taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de enderego de usuarios residenciais em
até 3 dias iteis.

Taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de enderego de usuarios ndo residenciais
em até 24 horas.

Tana de atendimento de solicitagdes de mudanga de enderego de usuarios gue sio
prestadores de servigos de utilidade publicas em até § horas.

DAS METAS DO ATENDIMENTO POR TELEFONE AQ USUARIO

Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STEC em até 10 segundos (Meta de 93%4)
Matutino.

Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STFC em até 10 segundos (Meta de 93%¢)
Vespertino.

Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STEC em até 10 segundos (Meta de 9524)
Nofurno.

DAS METAS DE QUALIDADE PARA TELEFONE DE USO PUBLICO

Numero de solicitagdes de reparo de telefones de uso publico por 100 {cem) TUPs em
servigo.

Tana de atendimento de solicitagdes de reparo de telefones de uso plblico em até 8 horas.

DAS METAS DE INFORMACAO DO CODIGO DE ACESS0 DO USUARIO

Taxa de informagdo do codizo de acesso do usuario respondida em até 30 sezundos (em
08% dos casos).

DAS METAS DE ATENDIMENTO A CORRESPONDENCIA DO USUARIO

Taxa de atendimento a correspondéncia do usuario respondida em ate 3 dias ateis.

DAS METAS DE ATENDIMENTO PESSOAL AO USUARIO

Taxa de atendimento pessoal ao usuano em até 10 minutos.

DAS METAS DE EMISSAO DE CONTAS

Numero de contas com reclamacio de erro, na modalidade local, em cada 1000 {mil) contas
emitidas.

Numero de contas com reclamagio de erro, na modalidade de Longa Distaneia Nacional,
em cada 1000 (mil) contas emitidas.

Taxa de contas contestadas (em cada 100 contas) com crédito devolvido, referentes a
maodalidade local.

Taxa de contas contestadas (em cada 100 contas) com crédito devolvido, referentes a
modalidade Lonza Distancia Nacional.

DAS METAS DE MODERNIZACAO DE REDE

Taxa de digitalizagdo da rede local. {(99% da rede em 2005}

Fonte: Anatel (1998)
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Apesar deste Plano ter vigorado em 1998, até 2001 ainda existiam mais de 7 mil
localidades no Brasil sem telefones ou qualquer meio de telecomunicagdo (ANATEL, 2005).

As linhas de competicdo foram definidas através do Plano Geral de Metas de
Qualidade da ANATEL, que foi criado em junho de 1998 com a Resolu¢do nimero 30 para
completar o conjunto de regras basicas a serem seguidas pelas concessionarias. Este é

composto pelos indicadores que sdo apresentados na Figura 20.

4.2 CLASSIFICACAO DOS INDICADORES DA ANATEL DE ACORDO coM 0 BSC

Utilizando-se as questdes que devem ser respondidas em cada perspectiva do BSC,
citadas no método; os indicadores que Kaplan e Norton (1997) sugerem para as diferentes
perspectivas — Financeira, Clientes, Processos Internos ou Aprendizado e Crescimento; e 0S
conceitos gerais do BSC, foi realizada uma avaliacdo de cada um dos indicadores
regulatorios, comparando o significado de cada um deles com o que cada perspectiva define.
O resultado da comparacdo e andlise dos indicadores da ANATEL, tendo-se em mente sua
missdo e atribuicdes, é a classificacdo apresentada nas Figuras 21 e 22.

Plano Geral de Metas de Universalizacio(PGMU) Clas Siﬁ“'-:.i':"
nas perspectivas
Indicadores do BSC
Chuantidade de acessos finos nstalados Clientes
Cuantidade de telefones de uso publico em servigo Clienites

Figura2l Classificacdo dos Indicadores de Universalizagdo da ANATEL nas respectivas perspectivas do
BSC



Plano Geral de Metas de Qualidade(PGMQ)

Classificagdo nas
perspectivas do

Indicadores BSC
Taxa de obtencéo do sinal de discar com tempo maximo de espera de 3 segundos (em 98% dos
casos) - Matutino. Processos
Taxa de obtencéo do sinal de discar com tempo méaximo de espera de 3 segundos (em 98% dos
casos) - Vespertino. Processos
Taxa de obtencéo do sinal de discar com tempo méaximo de espera de 3 segundos (em 98% dos
casos) - Noturno. Processos
Taxa de chamadas locais originadas completadas - Matutino. Processos
Taxa de chamadas locais originadas completadas - \VVespertino. Processos
Taxa de chamadas locais originadas completadas — Noturno. Processos
Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Matutino. Processos
Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Vespertino. Processos
Taxa de chamadas locais originadas ndo completadas por congestionamento - Noturno. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas - Matutino. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas - Vespertino. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacional originadas completadas - Noturno. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacionais originadas ndo completadas por congestionamento -
Matutino. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacionais originadas ndo completadas por congestionamento -
Vespertino. Processos
Taxa de chamadas de longa distancia nacionais originadas ndo completadas por congestionamento -
Noturno. Processos
Taxa de solicitagOes de reparo por 100 (cem) acessos em Servico. Processos
Taxa de atendimento de solicitagGes de reparos de usuarios residenciais em até 24 horas. Processos
Taxa de atendimento de solicitaces de reparos de usuérios ndo residenciais em até 8 horas. Processos
Taxa de atendimento de solicitagBes de reparo de usudrios que séo prestadores de servigos de
utilidade publica em até 2 horas. Processos
Taxa de atendimento as solicitagBes de mudanca de endereco de usudrios residenciais em até 3 dias
Uteis. Processos
Taxa de atendimento as solicitagdes de mudanca de endereco de usudrios nao residenciais em até 24
horas. Processos
Taxa de atendimento de solicitagBes de mudanca de endereco de usudrios que séo prestadores de
servigos de utilidade publicas em até 6 horas. Processos
Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STFC em até 10 segundos (Meta de 95%) -
Matutino. Clientes
Taxa de atendimento por telefone ao usuario do STFC em até 10 segundos (Meta de 95%) -
Vespertino. Clientes
Taxa de atendimento por telefone ao usuério do STFC em até 10 segundos (Meta de 95%) -
Noturno. Clientes
Numero de solicitacdes de reparo de telefones de uso publico por 100 (cem) TUPS em servico. Processos
Taxa de atendimento de solicitaces de reparo de telefones de uso publico em até 8 horas. Processos
Taxa de informacéo do cddigo de acesso do usuério respondida em até 30 segundos (em 98% dos
€asos). Processos
Taxa de atendimento a correspondéncia do usudrio respondida em até 5 dias Uteis. Processos
Taxa de atendimento pessoal ao usuario em até 10 minutos. Processos
NUmero de contas com reclamacéo de erro, na modalidade local, em cada 1000 (mil) contas
emitidas. Clientes
NUmero de contas com reclamacéo de erro, na modalidade de Longa Distancia Nacional, em cada
1000 (mil) contas emitidas. Clientes
Taxa de contas contestadas (em cada 100 contas) com crédito devolvido, referentes a modalidade
local. Clientes
Taxa de contas contestadas (em cada 100 contas) com crédito devolvido, referentes & modalidade
Longa Distancia Nacional. Clientes
Taxa de digitalizacdo da rede local. (99% da rede em 2005) Processos
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Figura22  Classificacdo dos Indicadores de Qualidade da ANATEL, conforme a perspectiva do BSC que

se relaciona
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E interessante ressaltar que a maioria dos indicadores exigidos pela agéncia
reguladora ao setor de telefonia fixa faz parte da perspectiva de processos. Um dos motivos é
por que, através do controle dos processos, havera maior qualidade do servico e, desta forma,
a agéncia assegura um dos pilares de sua missdo: a Qualidade do servico. O outro pilar, a
Universalizacdo, também é contemplado através do conjunto de indicadores exigidos, no
momento em que a agéncia coloca indicadores para medir o nimero de telefones publicos
Uteis com distancia maxima entre eles. Logo, o quadro de indicadores parece estar alinhado
com 0s objetivos essenciais da agéncia reguladora. Mas observando-se com atencdo pode-se
constatar que o conjunto de indicadores ndo apresenta a realidade das concessionarias, pois
este ndo reflete todos os aspectos necessarios para a agéncia reguladora ter controle do que
estd acontecendo. Logo, o conjunto de indicadores atuais é parcialmente adequado aos

objetivos que a agéncia reguladora tem de avaliacdo de desempenho das suas concessionarias.

4.3 ANALISE DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO UTILIZADO PELA

EMPRESA

A ANATEL vem desempenhando um bom papel ao longo dos anos de sua
existéncia. Isso se deve a politicas adequadas de regulacdo das telecomunicagdes. Por outro
lado, de acordo com os conceitos apresentados pelo BSC, um sistema de indicadores deve
fornecer informacdes a respeito da situacdo atual e futura das organizacdes. Conforme
observa-se no item anterior, em sua grande maioria os indicadores fazem parte da perspectiva
de processos, 0 que torna a avaliacdo do desempenho desbalanceada. A agéncia utilizou-se de
outras formas para fazer cumprir sua missao e seus objetivos essenciais enquanto reguladora.
Ha hoje em dia, diversas clausulas e regras que devem ser cumpridas pelas concessionarias,
além do conjunto de indicadores, como por exemplo sobre tarifacdo, infraestrutura, liberdade
de acesso a todos os dados da empresa quando fiscais da ANATEL estiverem nas operadoras,
etc. Todas estas exigéncias poderiam ser reunidas e transformadas em indicadores, e assim

possibilitar a visualizacdo de cada empresa numa Unica fotografia.

Analisando-se o quadro de indicadores sob o ponto de vista da filosofia do BSC,

seguindo as perguntas formuladas no método, pode-se afirmar que:



a)

b)

d)

04

O conjunto de indicadores exigido reflete parcialmente os objetivos da agéncia
reguladora;

O conjunto de indicadores ndo apresenta equilibrio entre suas diversas perspectivas de

regulacao das operadoras;
Os indicadores, séo do tipo de ocorréncia, retratando assim eventos passados;

E a relacdo de causa e efeito entre indicadores ndo existe. Existe sim um alinhamento

com alguns dos objetivos essenciais e com parte da misséo.

A missdo da ANATEL contempla diversos aspectos na busca pelo desenvolvimento

das comunicag0es. Ela menciona:

moderna e eficiente infra-estrutura de telecomunicacoes;
servigos adequados;

servicos diversificados;

precos justos;

em todo territorio nacional.

A ANATEL também menciona, em alguns de seus objetivos essenciais, aspectos que

tém importancia na avaliacdo do setor de telefonia, como:

Universalizacdo dos servicos;

Defesa e protecdo dos direitos dos usuarios;

Garantia de competicéo e boa distribuicdo econdmica no mercado;
Estabelecimento da estrutura tarifaria.

A partir destas informac6es pode-se criar um sistema de indicadores que contemple

todos estes aspectos e simplifique a visualizacdo da realidade das concessionarias pela

agéncia reguladora, criando as ligacdes de causa e efeito entre os diversos objetivos e

perspectivas.
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A ANATEL, conforme visto no inicio deste capitulo, é uma entidade que nasceu a
partir do governo mas € hoje uma entidade administrativamente independente,
financeiramente autdbnoma, e que ndo se subordina hierarquicamente a nenhum orgdo de
governo. O motivo de sua existéncia € a regulacdo das telecomunicagfes a nivel nacional,
beneficiando os usuarios. Logo, como a agéncia nao visa fins lucrativos, pdde-se classifica-la,
segundo as avaliagdes do BSC, como sendo uma empresa sem fins lucrativos, e que tem como

principal perspectiva o beneficio dos clientes/usuarios.

Assim, o modelo do BSC mais apropriado para avaliar o sistema de avaliacdo de
desempenho exigido pela ANATEL as concessionarias de telefonia fixa é o de empresas
governamentais e sem fins lucrativos, conforme a Figura 10 mostrou anteriormente. Este
modelo coloca a Missdo no topo e as perspectivas de clientes e financeira no mesmo nivel,

imediatamente abaixo da misséo.

Sendo a ANATEL uma entidade Reguladora, a analise das cinco forcas competitivas
de Porter é simplificada neste caso, pois ela ndo sofre ameagas de concorrentes, na realidade
ela é quem determina vérias forcas do setor de telefonia. As forgas exercidas por
Competidores do setor, e por Novos Entrantes sdo regidas pela agéncia. A Rivalidade e o
Poder do Consumidor sdo minimizados pela existéncia da agéncia reguladora e, o Poder dos
Fornecedores é diminuido pela pressdo conhecida da Regulagdo sobre as operadoras. Logo,
como Porter (1990) colocou, a presenca de um 6érgdo regulador tem a funcdo de buscar o
equilibrio entre estas forcas, para manter um grau de competicdo benéfico para a producgéo do

servigo a sociedade/cliente.

Logo, a Estrutura a ser utilizada neste caso € a mostrada na Figura 23, onde 0s
objetivos das perspectivas foram baseados nos objetivos essenciais da agéncia, citados
anteriormente. A missdo apresentada nesta figura ¢ a missdo de ANATEL como 6rgéo
regulador, pois ndo had nada especifico ao setor de telefonia fixa. Baseando-se nesta
informagédo, adaptou-se a estrutura do BSC ao caso da ANATEL como reguladora do setor de
telefonia fixa, uma vez que este é um caso de sistema de avaliacdo de desempenho pouco
pesquisado. As perspectivas dizem respeito a interacdo ANATEL-concessionarias de telefonia
fixa. Logo, os objetivos de cada perspectiva buscam satisfazer as premissas, diretrizes e
objetivos que delineam as a¢Ges da ANATEL como agente regulador, em ultima instancia a

sua missao.



Missdo:

Promover o desenvolvimento das telecomunicacdes no Pais, de modo a dotéa-lo de moderna e eficiente infra-
estrutura de telecomunicagdes, capaz de oferecer a sociedade servigos adequados, diversificados e a preos
justos, emtodo territério nacional.

!

Perspectiva Financeira

Objetivos:

Concorréncia - Garantia de competicao e boa
distribuicdo econdmica no mercado;

Custo - Custos dentro do orcamento.

I

Perspectiva de Clientes

Objetivos:

Acesso - Facil acesso ao servico
(Universalizagao);

Qualidack - Servigo comqualidade.

96

Perspectiva de Processos Internos
Objetivos:

Dimensionamento dos processos - Servicos
diversificados; Processos dentro dos padrdes

legais.

Perspectiva de Crescimento e Aprendizado

Objetivos:

Capacitacéo e Pesquisa - Moderna e eficiente infra-estrutura de
telecomunicagdes.

Figura23  Estrutura do BSC para o setor de telefonia fixa da ANATEL

4.4 APLICACAO DO PROCEDIMENTO DE DEFINICAO DE INDICADORES E

AVALIACAO DO CONJUNTO DE INDICADORES NO CAsO DA ANATEL

Conhecendo-se as politicas que regem a empresa, seus objetivos, as forcas que atuam
no setor e a estrutura do BSC a ser utilizada para o desdobramento do planejamento
estratégico para o sistema de avaliacdo de desempenho, pode-se utilizar o procedimento para
a definicdo de novos indicadores. O novo conjunto deve buscar a utilizacdo de indicadores
existentes tantos quantos forem adequados, para traduzir a missdo e os objetivos da empresa.
No caso da ANATEL, pode-se perceber que os indicadores exigidos sao bastante especificos,
e para ter a visdo das operadoras a ANATEL necessita de um sistema de indicadores
estratégicos. O objetivo com a aplicacdo deste procedimento € obter equilibrio de medidas e a

avaliacdo da empresa em todos 0s seus aspectos, alinhado a misséo da agéncia.
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4.4.1 Benchmarking de indicadores

Nesta etapa foi feita a coleta de indicadores de diferentes fontes. Varios indicadores
foram encontrados em livros como Kaplan e Norton (1997; 2000), trabalhos académicos
como Scheibler (2003), Miranda e Silva (2002), Soares (2001) e varios destes indicadores
foram citados durante a revisdo bibliografica. Uma lista extensa de indicadores que foi
apresentada no trabalho de Miranda e Silva (2002) e que foi muito Gtil nesta etapa do

procedimento ¢ apresentada no ANEXO 1 deste trabalho.

Tendo-se a estrutura do BSC com o0s objetivos de cada perspectiva, e uma lista

extensa de indicadores, foi possivel iniciar a sele¢do dos indicadores.

4.4.2 Selecdo de indicadores

A selecdo dos indicadores foi realizada de acordo com os objetivos de cada
perspectiva, sempre respeitando a misséo da agéncia. Na Figura 24 constam os indicadores
escolhidos na fase de selecdo, segundo as perspectivas que os contém e de onde foram

retirados.

A partir deste quadro de indicadores da Figura 24, alguns ajustes foram feitos pela
autora, com o intuito de equilibrar melhor o nimero de indicadores de cada perspectiva e ter
pelo menos um indicador para cada objetivo. Alguns indicadores foram retirados e outros

foram adicionados. A selecdo final dos indicadores ¢é apresentada na Figura 25.

Os indicadores existentes, provindos do sistema de avaliacdo de desempenho
utilizado atualmente pela ANATEL séo especificos. Os indicadores que foram classificados
como de processos devem ser mantidos na avaliagdo das concessionarias, pois Sao
apropriados ao objetivo da agéncia, mas como sub-itens do indicador definido dentro da
perspectiva dos processos internos — conformidade dos processos criticos - para que 0S
indicadores sejam claros na avaliacdo do alinhamento do desempenho em relagdo a misséo e
as estratégias da ANATEL. Somente um indicador de universalizacdo foi incorporado neste
nivel de desdobramento, na perspectiva de clientes.



Perspectivas do BSC

Noves Indicadores

Fonte

Perspectiva de clientes

retencio dos clientes

Eaplan e Norton

numero de novos clientes

Scheibler

numero de funcionarnos terceitizados

Miranda e Silva

nivel de satisfacio dos clientes

Miranda e Silva

Perspectiva financeira

evolucio do faturamento

Miranda e Silva

marzem operacional

Miranda e Silva

evolucio do endividamento

Miranda e Silva

evolucdo dos investimentos

Miranda e Silva

patticipacio no mercado

Eaplan e Norton

perda de faturamento em relacio a
concorréncia

Miranda e Silva

custos dos processos [eficifncia)

Miranda e Silva

Perspectiva de Processos
Internos

cotformidade dos processos criticos

Scheibler

Perspectiva de
Crescimento

indice de satisfagdo dos funcionarios
(motivacdo, aprendizado,
valor/'premiacido)

Eaplan e Norton

produtividade dos funcionarios

Scheibler

evolucio do investimento em Tec. de

Aprendizado mnformagio hliranda e Silva
qualidade do Sistema de Informacio Miranda e Silva
eficacia do treinamento Scheibler
clima/ammbiente organizacional Miranda e Silva

Figura24 Indicadores selecionados para os objetivos definidos para a ANATEL
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A Perspectiva de clientes apresenta dois objetivos que foram retirados da anélise da

missdo e dos objetivos essenciais da ANATEL.: Facil acesso ao servigo (Universalizagdo) e

Servico com qualidade. Os indicadores escolhidos para medir 0 primeiro objetivo séo:

e numero de telefones publicos ativos;

e indice de satisfagdo do cidaddo em geral com a operadora;

e 0 segundo ser& medido por

e retencdo dos clientes

e nuUmero de novos clientes
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Perspectivas do BSC Objetivos Novos Indicadores Fonte
L . numero de telefones publicos ativos antigo
Facil acesso ao sierwgo indice de satistacao do cidadao em geral com
. . (Universalizagéo) .
Perspectiva de clientes a operadora Criado
. . retencdo dos clientes Kaplan e Norton
Servigo com Qualidade ~ S - p'a
ndmero de novos clientes Scheibler
evolucgdo do faturamento Miranda e Silva
Garantia de competi¢cdo e |margem operacional Miranda e Silva
. . boa distribuicdo econdmica |evolugdo do endividamento Miranda e Silva
Perspectiva financeira = - - - -
no mercado evolugdo dos investimentos Miranda e Silva
participa¢éo no mercado Kaplan e Norton
Custo dentro do orcamento |custos dos processos (eficiéncia) Miranda e Silva
. Servicos Diversificados  [numero de produtos oferecidos Criado
Perspectiva de Processos
Processos dentro dos
Internos ~ . . . .
padrdes legais cumprimento das normas legais Criado
indice de satisfacé@o dos funcionarios (motivagao,
aprendizado, valor/premiagao) Kaplan e Norton
Perspectiva de Melhoria da infra-estrutura prpd’ut_lwdade _dos funcionarios Sche!bler
. . L eficacia do treinamento de pessoal Scheibler
Crescimento e Aprendizado de telecomunicacdes - - — - -
clima/ambiente organizacional Miranda e Silva
evolugdo do investimento em Tec. de Informagéo|Miranda e Silva

Figura25 Balanceamento do nimero de Indicadores para os objetivos definidos para a ANATEL

Com estes indicadores a perspectiva de clientes dara subsidios para a ANATEL
entender como estd 0 acesso do usuério ao servico e como estd a qualidade do servigo
prestado pela concessionaria analisada. Os indicadores existentes na ANATEL para
Universalizacdo entrardo como sub-itens do indicador Numero de Telefones Publicos Ativos,

na Perpectiva de Clientes.

A perspectiva financeira apresenta dois objetivos também: Garantia de competicdo e

Boa distribuicdo econdmica no mercado, e Custo dentro do orgamento. Os indicadores do

primeiro sdo:
e evolucdo do faturamento
e margem operacional
e evolugédo do endividamento
e evolugéo dos investimentos
e participacdo no mercado

e o indicador do segundo é:

custos dos processos (eficiéncia)
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Para esta perspectiva os indicadores escolhidos irdo propiciar pardmetros para a
ANATEL controlar a competicéo e a eficiéncia dos processos, que tem influéncia direta sobre

0 custo do servico.

A perspectiva de processos internos terd dois objetivos, quais sejam, Servigos
Diversificados e Processos dentro dos Padrbes Legais. Os respectivos indicadores para cada
um destes objetivos seréo:

e numero de produtos oferecidos, e
e cumprimento das normas legais

Estes indicadores irdo possibilitar a visualizagcdo consolidada de informacgdes mais
especificas, a serem posteriormente desdobradas, sobre qualidade e quantidade de produtos
oferecidos para os usuérios e qualidade de cumprimento das exigéncias regulatdrias dos
processos do setor. Os indicadores atuais que foram classificados como de processos internos
serdo sub-itens do Cumprimento das Normas Legais que, por sua vez, fica associado ao

objetivo de Processos dentro dos Padrdes Legais nesta mesma perspectiva.

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento tera apenas um objetivo: a Melhoria da

infra-estrutura de telecomunicac@es. Este sera medido por
e indice de satisfacdo dos funcionarios (motivacdo, aprendizado, valor/premiacéo)
e produtividade dos funcionarios
e eficacia do treinamento de pessoal
e clima/ambiente organizacional

e evolugéo do investimento em Tec. de Informacao



101

Através destes indicadores, a ANATEL podera compreender qual é a base de
desenvolvimento da concessionaria do servico telefénico e se esta estd realmente investindo

em melhoria da infra-estrutura de seu servico.

Misséao:
Promover o desenvolvimento das telecomunicagdes no Pais, de modo a dota-lo de moderna e eficiente infra-estrutura de
telecomunicacdes, capaz de oferecer a sociedade servicos adequados, diversificados e a pregos justos, em todo territdrio nacional.

Perspectiva Financeira / / Per:pexnge Clientes \

Garantia de Custos dentro do Facil acesso ao Servico com
competicdo e boa orgamento Servico Qualidade
distribuicéo (Universalizagéo)
econdmica no
mercado
‘ / f 71

(Perspectiva de Processos Internos

2\

f/

Servicos
diversificados

Processos dentro
dos padrdes legais.

J,/

—

Perspectiva de Crescimento e Aprendig\

Melhoria da infra-estrutura
de telecomunicagdes

Figura26  Cadeia de causa e efeito entre objetivos das diferentes perspectivas do BSC proposto ao setor
de telefonia fixa da ANATEL

O numero total de indicadores é 17, sendo que 4 na perspectiva de Clientes, 6 na
perspectiva financeira, 2 na perspectiva de processos internos e 5 na perspectiva de
crescimento e aprendizado. Este € um numero de indicadores apropriado segundo Kaplan e
Norton (1996). A cadeia de causa e efeito entre os objetivos das diversas perspectivas pode
ser visualizada na Figura 26. Nesta figura pode-se observar um asterisco no indicador
Processos dentro dos Padrdes Legais (perspectiva de Processos internos) que indica onde 0s
indicadores atuais da ANATEL, classificados como de processos, devem ser mantidos. Estes
ndo estdo discriminados nesta figura, pois devem fazer parte do conjunto de indicadores em

um nivel de desdobramento mais detalhado do sistema de avaliacdo de desempenho,

A proxima fase tratou da definicdo da estrutura de cada um dos indicadores

potenciais. A analise que segue foi realizada sobre os indicadores apresentados na Figura 25.
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4.4.3 Definicdo da estrutura de cada indicador

Tendo-se os indicadores que se acredita serem adequados e suficientes para traduzir
a missdo da empresa, comega-se 0 processo de definicdo da estrutura dos indicadores. O
Elemento e o Fator ja estdo definidos. A Figura 27 apresenta a métrica, a classificacdo entre
continuo ou discreto e o tipo de comportamento do indicador. A meta ndo ser& determinada
neste caso por ser algo especifico para cada concessionaria, pois depende de fatores como seu
tamanho, area de concessdo, tempo no mercado, etc. Além disso, as estratégias de cada
concessionaria sdo definidas pelas mesmas e provavelmente diferentes; logo, as metas de cada
uma serdo distintas, cabendo a ANATEL conhecer a situacdo das concessionérias para regular

0 setor e ndo determinar as estratégias e metas das concessionarias.

S
T
>
()
T E
8 g
& S
o e
g = S
. ‘n [oX
Perspectivas do = § i £
. N ()
BSC Indicadores S O =S 8
namero de telefones publicos ativos valor continuo maior
Perspectiva de |satisfa¢do do cidaddo em geral com a operadora lab discreto maior
clientes retencéo dos clientes % continuo maior
numero de novos clientes valor continuo maior
evolucao do faturamento % continuo nominal
Perspectiva . .
) . margem operacional valor continuo menor
financeira ~ — -
evolucdo do endividamento % continuo menor
evolucdo dos investimentos % continuo maior
participacdo no mercado % continuo nominal
custos dos processos (eficiéncia) valor continuo menor
Perspectiva de |ntimero de produtos oferecidos valor continuo nominal
Processos
Internos cumprimento das normas legais % continuo maior
indice de satisfacé@o dos funcionérios (motivagéo,
. aprendizado, valor/premiac¢ao) lab discreto maior
Perspectiva de — — — - -
- evolucao da produtividade dos funcionarios % continuo maior
Crescimento e — - - -
. eficacia do treinamento de pessoal lab discreto maior
Aprendizado - - —— - -
clima/ambiente organizacional lab discreto maior
evolucdo do investimento em Tec. de Informagao valor continuo maior

Figura27  Definicdo de métrica, classificagdo e comportamento dos potenciais indicadores para a
ANATEL
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A métrica pode ser de 1 a 5, que significa uma escala discreta de 1 (valor mais baixo
de relacdo positiva) até 5 (valor mais alto de relagdo positiva).

Na coluna de Comportamento a classificacdo utilizada significa: maior, para
indicadores com comportamento maior-é-melhor, na visdo da agéncia reguladora; nominal,
para indicadores com comportamento nominal-é-melhor, na visdo da agéncia reguladora; e
menor, para indicadores com comportamento menor-é-melhor, na visdo da agéncia
reguladora. A classificacdo nominal-e-melhor ¢ utilizada para indicadores que a ANATEL
deseja manter dentro de certos limites, sem tendéncias infinitas, para manter o controle e a

competicdo saudavel entre concessionérias do setor.

Observando-se a Figura 27, pode-se dizer que o conjunto de indicadores apresenta
indicadores com métricas diferentes, classificacdo de valor dos dois tipos possiveis e
comportamentos das trés categorias existentes. A diversidade é uma caracteristica positiva
para sistemas de avaliacdo de desempenho, para assim absorver diferentes informacdes das

diversas perspectivas da empresa.

4.4.4  Avaliacdo dos indicadores conforme um conjunto de caracteristicas

Utilizando-se a defini¢do de cada caracteristica apresentada na revisao bibliogréfica,
foi montada pela autora a Tabela 1 semelhante a da etapa anterior, onde cada caracteristica
que € avaliada esta em uma coluna e é assinalada com uma graduacdo. A graduacéo utilizada
apresenta a avaliacdo da seguinte forma: 1 = ndo possui a caracteristica; 3 = a caracteristica é
fraca para este indicador; 5 = o indicador possui a carcteristica num nivel médio; 7 = o
indicador possui esta caracteristica, num nivel alto, e 9 = a carateristica € manifesta de forma

clara e forte.

Observando-se com cuidado os indices obtidos por cada indicador na Tabela 1,
encontra-se que nenhum dos indicadores apresentou indices abaixo do valor 5 e que o
indicador com valores mais baixos é o da perspectiva de clientes, “Satisfacdo do cidaddo em
geral com a operadora”. Este indicador pode ser substituido por outro ou, se realmente for
necessario para traduzir o objetivo da perspectiva, mantém-se 0 mesmo, porém agora ciente
das fraquezas que ele apresenta. A relevancia e a estabilidade e duralibidade sdo

caracteristicas marcantes no conjunto de indicadores avaliado.
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Tabela 1 Avaliagdo dos potenciais indicadores para utilizagdo da ANATEL segundo algumas caracteristicas

especificas

E

3|4

sle [&]¢
g(ofe [2]2]s
© =l Il Solo °>’ 3
slolEl2|8|CS|2|B|8
Perspectivas do =lz(3]2 2 ERAAE RS
BSC Indicadores 8 “>° & 8 [79) 8 S|4 § 8
numero de telefones publicos ativos 519]19]7]9 5 9[15]9
Perspectiva de |indice de satisfagdo do cidaddo em geral com a operadora | 5| 5| 7] 5] 9 5 9[5]7
clientes retencdo dos clientes 71919]17]9 9 919(9
numero de novos clientes 919191919 9 9199
evolugdo do faturamento 919]19]19]9 9 91919
margem operacional 919171719 9 91919
Perspectiva  |evolucdo do endividamento 919171919 9 91919
financeira evolucdo dos investimentos 919191919 9 91919
participacdo no mercado 919]19]19]9 9 91919
custos dos processos (eficiéncia) 919171719 9 91919
Pelgsrgggg\slgsde numero de produtos oferecidos 919171919 9 91919
Internos cumprimento das normas legais 919191919 9 91919

indice de satisfagdo dos funcionarios (motivagao,

Perspectiva de aprendizado, valor/_pr_emiagéo) _ _ 717191519 5 91919
Crescimento e ev_ol'ugéo da p_rodut|V|dade dos funcionarios 91717]19]7 7 91919
Aprendizado ef_lcaC|a dq trelnamenFo df_s pessoal 71917717 7 91919
clima/ambiente organizacional 715]19]5]|7 5 9[15]9
evolugao do investimento em Tec. de Informagao 919171919 9 91919

4.45 Classificacdo dos indicadores e avaliagdo do equilibrio do seu conjunto

Os indicadores foram classificados segundo algumas classes as quais estes podem

pertencer:

g) Indicadores financeiros ou ndo-financeiros

h) Indicadores qualitativos ou quantitativos

i) Indicadores operacionais, taticos ou estratégicos

J) Indicadores absolutos ou relativos

k) Indicadores de tendéncia ou de ocorréncia

[) Indicadores com comportamento ciclico, tendéncia linear, tendéncia linear

crescente, tendéncia linear decrescente ou tendéncia mista ao longo do tempo

O resultado é apresentado na Figura 28.
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Perspectivas do
BSC Indicadores

clico, linear crescente, ou linear

Qualitativos ou quantitativos
ecrescente

[Tike]

— . . L. P
=N g Operacmnals, taticos ou estratégicos

z|z|z|z|Financeiros e Nao-financeiros

—|-|O]OJtendéncia ou ocorréncia

> >(> .
g g Z|gfabsolutos ou relativos

numero de telefones publicos ativos Quant. variavel
Perspectiva de |indice de satisfacdo do cidaddo em geral com a operadora Quali. linear, com pouca variagdo
clientes retencéo dos clientes Quant. | Estr. varia com a empresa
numero de novos clientes Quant. | Estr. varia com a empresa

normalmente tem leve tendéncia

evolucéo do faturamento F | Quant.| Estr. | Rel. T cresc.
varia com a empresa , mas sem
Perspectiva  |margem operacional F |Quant.| Tat. |Abs.] O grandes picos
financeira evolucéo do endividamento F |Quant.|Estr.[Rel.| T varia com a empresa
evolucdo dos investimentos F | Quant.| Estr. | Rel. T linear, com tendéncia crescente
participagéo no mercado F | Quant.| Estr. | Rel. o varia com a empresa
custos dos processos (eficiéncia) F |Quant.| Op. [Abs.| O varia com a empresa
Perspectiva de nimero de produtos oferecidos N |Quant.| Tat. |Abs.| T levemente crescente
Processos
Internos cumprimento das normas legais N | Quant.| Téat. | Rel. O linear, com pouca variacdo
indice de satisfacéo dos funcionarios (motivacéo,
) aprendizado, valor/premiag&o) N | Quali. | T&t. |Abs.| T varia com a empresa
Perspectiva de — — — - -
Crescimento e evolucdo da produtividade dos funcionarios N | Quant.| T&t. | Rel. o varia com a empresa
) eficacia do treinamento de pessoal N | Quali. | Tat. | Abs. T varia com a empresa
Aprendizado - - — - - -
clima/ambiente organizacional N | Quali. | Tat. | Abs. T varia com a empresa
evolucdo do investimento em Tec. de Informacéo F |Quant.| Tat. [Abs.| T Crescente c/ picos

Figura28  Classificacdo dos potenciais indicadores para o sistema da avaliacdo do setor de telefonia
conforme algumas classes de indicadores

Nesta anélise é possivel a verificacdo de indicadores pertencentes a diversas classes,
0 que sinaliza um bom mix de indicadores. Quanto mais diversificado for o conjunto de
indicadores, em relacdo as classes que os indicadores pertencem, maior valor serd agregado
para a avaliacdo de desempenho de uma empresa porque possibilita a visualizacdo da mesma
area por diferentes angulos. No caso da analise feita, a coluna da classe de indicadores
“ciclico, linear crescente ou linear decresente” ndo pode ser preenchida claramente, pois esta
classe depende das estratégias e planos de acéo escolhidos por cada concessionaria do setor de
telefonia fixa. Ha algumas tendéncias que foram arbitradas na Figura 28, porém esta classe

devera refletir a singularidade das escolhas de cada operadora.

A avaliacdo do sistema de indicadores definido pode ser vizualizada de forma global.
O equilibrio entre indicadores de diferentes classes nas quatro perspectivas pode ser
verificado na Tabela 2. A visualizacdo do todo sempre traz mais beneficios que a visdo

parcial. Assim consegue-se entender interacOes e disfuncdes entre medicdes que fazem parte
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do mesmo sistema de avaliagdo de desempenho. A Tabela 2 traz o sistema de indicadores
completo, avaliado até a etapa presente.

4.4.6 Revisdo dos indicadores e avaliacdo da aplicacao

Mencionando o caso do indicador “indice de satisfacdo do cidadio em geral com a
operadora” (perspectiva de clientes), que foi avaliado como tendo caracteristicas médias para
a traducao do objetivo, este indicador pode ser substibuido por outro atraves do seguimento
do mesmo procedimento para o desenvolvimento de outro indicador que traduza mais
eficientemente o objetivo em questdo. Outra possibilidade seria utilizar o indicador mesmo
sabendo das caracteristicas médias deste, uma vez que a traducdo do objetivo pode ser dificil
OuU que a agéncia precise um pouco mais de tempo avaliando o cenério atual para escolher um

indicador melhor para a situacao.

Independente da necessidade ou ndo da etapa de revisdo, ao final o resultado sera o
quadro de indicadores, como mostra a Tabela 2, sendo possivel determinar se os indicadores
avaliados tem potencial para representarem a misséo e as estratégias da agéncia reguladora. O
quadro de indicadores, com suas definices, torna mais facil o entendimento do tipo de
medicdo e informagdo que é obtida com cada indicador. O alinhamento inicial da missdo da
empresa através da utilizagdo dos conceitos do BSC é fundamental para que os indicadores

reflitam corretamente os objetivos definidos.

Observando a Tabela 2, é possivel verificar um equilibrio entre medidas de
ocorréncia e tendéncia que Kaplan e Norton (2000) descrevem ser importante para um sistema
de avaliagdo de desempenho. Comparando-se o0 conjunto de indicadores existentes na
ANATEL e os definidos através deste procedimento, acredita-se que utilizando os conceitos
do Balanced Scorecard o alinhamento da avaliacdo de desempenho com a missdo e com 0s
objetivos essenciais da ANATEL ¢é melhor compreendido. A visualizacdo da cadeia de causa
e efeito mostrada na Figura 26, esclarece as exigéncias regulatérias tanto para as
concessiondrias quanto para a ANATEL.

Conclui-se a aplicacdo do método proposto com a apresentacdo da Tabela 2 onde
estdo reunidas as informacGes de caracterizacdo do quadro de indicadores proposto para
atingir a misséo e os objetivos da ANATEL como agéncia reguladora, neste caso para a
regulacao do setor de telefonia fixa.
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dores definida pelo procedimento descrito
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COMENTARIOS FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes obtidas através do estudo realizado neste
trabalho e algumas sugestdes para trabalhos futuros referentes aos assuntos pesquisados e aos

resultados obtidos.

5.1 CONCLUSOES

Este trabalho teve como foco principal o desenvolvimento de um procedimento para
definicdo de indicadores que foi realizado e aplicado a um estudo de caso. A utilizacdo deste
procedimento viabilizou a andlise e melhorias ao sistema de avaliagdo de desempenho de
indicadores que a Agéncia Nacional de Telecomunica¢bes (ANATEL) utiliza para avaliagdo
do desempenho de suas concessionarias de telefonia fixa, utilizando os conceitos do BSC. A
aplicacdo dos conceitos do BSC tornou possivel o alinhamento do sistema de avaliacdo de

desempenho exigido pela agéncia reguladora ANATEL a sua misséo.

Num primeiro momento, foi realizada a revisdo bibliogréafica sobre os contetidos
abordados. Estes versaram sobre planejamento estratégico espresarial; avaliacdo de
desempenho das empresas, e, em especial, focaram o sistema de avaliacdo do Balanced
Scorecard; indicadores de desempenho em geral; e sobre Agéncia Nacional de
Telecomunicagdes (ANATEL), sua formacao e responsabilidades.

Em relacdo ao objetivo especifico de classificar e analisar os indicadores existentes
na ANATEL para regulacdo do setor de telefonia fixa conforme os conceitos do BSC, o
presente trabalho apresentou a classificacdo e a andlise referidas. Estas atividades resultaram

na conclusdo de que o sistema atual de avaliacdo de desempenho ndo apresenta alinhamento
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com todos os objetivos da organizacao. Além disso, também foi constatado que o conjunto de
indicadores ndo apresenta equilibrio entre as diversas perspectivas de regulacdo das
operadoras e falta encadeamento com relagbes de causa-efeito no sistema de avaliagdo de

desempenho.

A estruturacdo do procedimento para definicdo de indicadores para a avaliagéo de
desempenho foi desenvolvida e contemplou a estrutura do indicador, diversas caracteristicas e
diversas classes que descrevem cada indicador, unindo o conjunto de indicadores e suas
descricbes em uma tabela. Esta tabela trouxe beneficios em relacdo a visualisacdo e a

compreenséo do que compde o conjunto de indicadores de avaliacdo de desempenho definido.

A aplicacdo do procedimento para definicdo de indicadores para avaliagdo de
desempenho neste trabalho foi realizada para o caso da agéncia reguladora ANATEL. Através
da aplicacdo deste procedimento, que segue os conceitos do BSC, obteve-se um conjunto de
indicadores mais diversificado, mais equilibrado em relacdo ao tipo de indicadores que
compbdem o conjunto, e melhor caracterizado se comparado ao utilizado atualmente pela
agéncia. A diversidade de medidas é uma carateristica positiva que foi alcancada pela
aplicacdo do procedimento. Desta forma, o objetivo especifico de aplicacdo do procedimento
na ANATEL no setor de telefonia fixa também foi alcancado. Acredita-se que 0 mesmo
procedimento possa vir a facilitar o processo de definicdo de indicadores para a avaliagdo de
desempenho para agéncias em geral, desde que sejam considerados aspectos especificos de

cada agéncia.

O caso estudado também trouxe informacdes novas, uma vez que a avaliacdo de um
sistema de avaliagdo de desempenho exigido por uma agéncia reguladora as suas
concessionarias € algo pouco estudado. As caracteristicas de organizacfes reguladoras sao
diferentes das outras empresas. Os indicadores sdo definidos seguindo a ética da agéncia
reguladora, porém quem pde em pratica os indicadores sdo as concessionarias. Logo, este

trabalho trouxe uma contribuicdo também para a area académica.
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5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Como sugestdes de trabalhos futuros, a utilizacdo deste método para a avaliagéo e
melhoria do sistema de avaliacdo de desempenho de outras agéncias reguladoras no Brasil,
com a avalia¢do posterior do que funcionou na préatica e o que precisa ser melhorado pode

trazer contribui¢des para o assunto.

Outro trabalho que pode ser desenvolvido é o de fazer o mesmo tipo de analise em
outro caso, porém com um enfoque mais financeiro, avaliando se houve implicacdes na
reducdo de custos a curto prazo com a aplicacdo dos conceitos do BSC em agéncias
reguladoras ou se os resultados sdo para longo prazo.

Ainda pode-se pensar em um trabalho que aplique o procedimento de defini¢do de
indicadores em empresas em geral para avaliar a contribuicdo deste na tarefa de definir
indicadores de uma forma mais facilitada e estruturada, utilizando esta em conjunto com

outras ferramentas de planejamento estratégico.

Para uma pesquisa futura, pode-se desenvolver o quadro de indicadores completo,
em todos os seus sub-niveis, além do nivel estratégico. Dados mais especificos das
concessionarias, e mesmo de objetivos de curto e longo prazo das mesmas, seriam necessarios

para o desenvolvimento deste tipo de trabalho.
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ANEXO 1

INDICADORES MAIS UTILIZADOS, SEGUNDO ARTIGO DE MIRANDA E SILVA
(2002).
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INDICADORES MAIS UTILIZADOS, SEGUNDO ARTIGO DE MIRANDA E
SILVA (2002).

O simbolo * marca os indicadores mais utilizados de cada natureza.

INDICADORES FINANCEIROS TRADICIONAIS
Indicadores relacionados com o faturamento
Faturamento (valor) *
Faturamento no exterior (valor)
Faturamento estimado (valor) *
Evolucéo do faturamento (valor ou %) *
Evolucéo do faturamento estimado (valor ou %) *
Faturamento do produto (valor)
Faturamento do funcionério (valor)
Participacdo do produto no faturamento (%)*
Participacédo do cliente no faturamento (%)
Estimativa de faturamento por cliente (valor)
Perda de faturamento em relacdo a concorréncia (valor)
Vendas a prazo (valor)
Evolucéo de vendas a prazo (%)
Vendas liquidas (valor)

Estimativa de vendas liquidas (valor)
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Participacéo das lojas do Brasil no faturamento (%)

Valor das exportacdes

Evolucéo das exportacoes (%)

Estimativa de exportacGes (valor)

Participacéo do cliente no total das exportagdes (%)
Indicadores de margem (bruta, liquida, operacional e lucro)
Margem bruta (%)*

Evolucdo da margem bruta (%)

Margem liquida (%)

Margem operacional (%)

Evolucdo da margem operacional (%)

Margem de lucro (%)*

Margem de lucro em relacéo ao faturamento (%)

Indicadores relacionados com o resultado

Resultado (valor) *

Resultado da subsidiaria (valor)

Resultado por acdo (valor)

Evolucéo da perda de resultado por agédo em relagéo a concorréncia (%)
Evolucéo do resultado (%) *

Evolucéo do resultado estimado (%)
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Lucro unitério (valor) *

Lucro médio (valor)

Indicadores relacionados com o endividamento
Endividamento (%) *

Evolucédo do endividamento (%)

Indicadores relacionados com a liquidez
Liquidez (%)

Liquidez imediata (%)

Indicadores relacionados com a rentabilidade
Rentabilidade (%)

Rentabilidade do ativo (%)

Evolucéo da rentabilidade do ativo (%)
Rentabilidade do patrimonio (%) *

Indicadores relacionados com custos

Evolucéo dos custos (valor ou %) *

Estimativa da evolucéo dos custos (valor)
Estimativa de diminuigdo dos custos unitérios (valor)
Custo unitério (valor) *

Evolucéo do custo unitario (valor) *



Indicadores relacionados com o investimento

Capital inicial (valor) *

Investimento inicial no empreendimento (valor)
Investimentos (valor) *

Investimento estimado (valor)

Evolucéo dos investimentos (%)

Investimento no Brasil (valor)

Investimento em treinamento (valor)

Investimento na fabrica (valor)

Investimento em novas fabricas (valor) *

Investimento em marketing em relacéo ao faturamento (valor)
Investimento em instalacdes (valor)

Investimento em novos equipamentos (valor)

Estimativa de investimento em uma fabrica (valor)
Investimento no programa de reestruturacédo (valor)
Investimento em publicidade (valor)

Investimento no langcamento de um novo produto (valor)
Estimativa de investimentos em novos produtos (valor)
Estimativa de investimento no aumento da capacidade produtova (valor)

Média do investimento per capita (valor)
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Investimento em novos produtos em relacdo a receita (valor)
Perdas de investimento no desenvolvimento do produto (valor)
Outros Indicadores

Rotacdo do estoque (%)

Evolucéo do capital de giro (%)

Retorno sobre o capital (%)

Evolucéo do valor das acoes (%)

Evolucéo do lucro por acdo estimado (%)

Valor de mercado (valor)

Evolucéo do valor de mercado (%)

Valor da empresa (valor)

Valor da empresa estimado (valor)

Valor de franquia (valor)

Valor agregado (valor)

Valor das importacdes (valor)

Preco relativo do produto (valor)

Capital proprio (valor)

Aumento de capital (valor)

Ativos (valor)

Patriménio (valor)
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Evolucéo do patriménio (%)

Evolucéo do preco (%)

INDICADORES NAO-FINANCEIROS TRADICIONAIS
Indicadores relacionados com o cliente
Numero de clientes
Evolucdo do namero de clientes
Estimativa da evolugdo do nimero de clientes
NUmero de usuarios
Indicadores relacionados com os funcionarios
Numero de funcionarios
Evolucdo no nimero de funcionarios
Numero de funcionarios por departamento
indice de novos funcionarios
Idade média dos funcionarios
Numero de funcionarios no exterior
Numero de postos de trabalho
NUmero de contratagdes
NuUmero de terceirizados

NUmero de demissdes
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Estimativa de demissdes

Indicadores relacionados com estrutura fisica
Numero de lojas

Numero de novas lojas

Numero de lojas fechadas

Evolucdo do numero de lojas

indice de lojas fechadas (%)

Numero de lojas no Brasil

Numero de filiais

NUmero de unidades fabris

Numero de unidades fabris no Brasil

Numero de franqueados

Numero de agéncias

Estimativa de nUmero de agéncias

Numero de empresas fechadas

Indicadores relacionados com vendedores
Numero de vendedores

Numero de vendedores no exterior
Indicadores relacionados com fornecedores

NuUmero de fornecedores



Evolucdo do numero de fornecedores
Indicadores relacionados com distribuidores
Numero de representantes

Numero de distribuidores

Evolugdo do numero de distribuidores
Evolucdo no numero de revendedores
Indicadores relacionados com produtos
Numero de produtos

NUmero de produtos langados

NUmero de produtos transportados por hora
Indicadores relacionados com volume de vendas
Numero de unidades vendidas

Volume de vendas

Volume de vendas do produto

Estimativa do volume de vendas do produto
Volume de vendas em relacdo a média ideal
Evolucédo do volume de vendas

Evolucédo do volume de vendas unitério
Estimativa do volume de vendas

Participacdo do produto no volume de vendas
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Estimativa de exportacdo (volume)

Indicadores relacionados com a participacdo no mercado
Participagcdo no mercado

Estimativa de participacdo no mercado

Evolucéo da participacdo no mercado

Participagdo dos produtos no mercado

Evolucéo da participacdo no mercado do produto
Indicadores relacionados com posi¢cdo no mercado
Posi¢cdo no mercado

Evolucéo da posicdo no mercado

Posicdo na revista Maiores e Melhores

Posicdo na revista Entrepreneur

Posicdo na revista Fortune

Posicdo no Guia Exame — As Melhores Empresas para Trabalhar
Posi¢édo no ranking de fabricantes

Indicadores relacionados com capacidade de producgao
Capacidade de producao (volume)

Evolucéo da capacidade de producdo (%)

Aumento da capacidade de producéo

Aumento na capacidade de produc¢édo de um produto



Aumento da producdo estimada

Indicadores relacionados com tempo de fabricagao
Tempo de fabricacdo de um produto

Evolucdo no tempo de fabricacdo

Indicadores relacionados com volume de producéo
VVolume de producéo (valor)

Estimativa de producéo (valor)

Estimativa de producdo de uma nova fabrica (valor)
Indicadores relacionados com produtividade
Producdo média por funcionério (valor)

Evolucéo da produtividade

Outros indicadores

Volumes das importactes

Evolucdo do numero de empresas controladas
Numero de empresas deficitarias

Numero de novos modelos projetados

Perfil do consumidor

126



127

INDICADORES NAO-TRADICIONAIS
Indicadores de natureza ndo-financeira
Inovacdo
Tempo médio de langcamento de novos produtos
Numero de parcerias
Retencdo dos clientes
indice de retencdo de clientes com reclamacdes
Sucesso no desenvolvimento de novos produtos
Evolucédo do tempo de entrega
indice de nacionalizagio da producio
Tempo para desenvolvimento de ferramentas de producéo
Evolucédo do tempo de desenvolvimento e langamento do produto
Tempo de atendimento do pedido
indice de atendimento completo a pedidos
indice de conhecimento da marca
Patriménio intangivel
Valor da marca
Indicadores de natureza financeira
MVA

EVA
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Faturamento com relagéo ao perfil do consumidor (valor)
Faturamento pela internet (valor)

Investimento em atendimento (valor)
Investimento na marca em relagdo ao faturamento
Evolucéo do investimento na marca (%)
Investimento na marca (%)

Investimento em modernizacao

Investimento em software

Investimento em automacao

Investimento em informatizacgéo

Valor adicionado por funcionario

Evolucéo dos investimentos em informatizacao
Investimento em automacao em relacéo ao lucro
Equivaléncia dos ativos no PIB interno
Participacdo da marca em relagdo ao faturamento
Investimento em ac¢éo social

Estimativa do investimento em ac¢éo social

Percentual do lucro investido em agéo social



ANEXO 2

FATOS RELEVANTES DA CONSOLIDACAO DO NOVO MODELO (PASTE 2000)
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FATOS RELEVANTES DA CONSOLIDAGCAO DO NOVO MODELO (PASTE
2000)

1995
* aprovacdo da Lei N° 8.977, de 06 de janeiro de 1995 — Lei de TV a Cabo;

* aprovagdo da Emenda Constitucional N° 8, que abriu o setor a participacdo de
capitais privados;

* publicacdo do PASTE - Plano de Recuperacdo e Ampliacdo do Sistema de
Telecomunicages e do Sistema Postal, pelo Ministério das Comunicagdes.

1996

* aprovacao da Lei N° 9.295, conhecida como Lei Minima, que trata da organizacéo,
entre outros, do Servico Movel Celular, do Servico de Transporte de Sinais de
Telecomunicacfes por Satélite e dos Servigos Limitados, bem como da utilizagdo da rede
publica de telecomunicacGes para a prestacao de Servicos de Valor Adicionado;

e aprovacdo do Regulamento do Servico Movel Celular, da Norma Geral de
TelecomunicacBes, NGT 20/96, bem como das demais normas que estabeleceram as
condicdes para exploracdo do SMC,;

* reestruturacdo do processo de licitacdo do Servico de Radiodifusdo pelo Decreto N°
2.108, de 24 de dezembro de 1996;

« inicio do procedimento licitatorio da Banda “B” do Servi¢co Movel Celular.

1997

* aprovacgdo da Lei N°9.472 - Lei Geral das Telecomunicag¢fes — LGT, que substituiu
parte significativa do Codigo Brasileiro de TelecomunicacOes, Lei N° 4.117, vigente desde
1962;

* estabelecimento da Agéncia Nacional de Telecomunicagdes — Anatel,
* publicacdo do Regulamento de Servicos Especiais (MMDS, DTH etc);
* publicacéo do Regulamento de TV a Cabo;

* publicacdo dos Editais de LicitagOes para Televisdo por Assinatura nas plataformas
Cabo, MMDS e DTH;
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* assinatura dos 2 primeiros Contratos de Concessédo para prestacdo do Servico
Movel Celular na Banda B;

* assinatura do primeiro Termo de Autorizacdo de servigo pela Anatel — Servigo
DTH.

1998

» cisdo das empresas do Sistema Telebras, constituindo-se as operadoras de STFC e
SMC;

* publicacdo do Decreto N° 2.617, que dispde sobre a composi¢do do capital de
empresas prestadoras de servigos de telecomunicagdes;

* privatizacdo do Sistema Telebras (STFC, SMC e demais servicos);
» assinatura dos Contratos de Concesséo para prestacdo do STFC;

* assinatura de 32 Termos de Autorizacdo para Exploracdo do Servico de Rede de
Transporte de Telecomunicages — SRTT;

* assinatura dos Protocolos de Compromisso para Acompanhamento da Prestacdo do
Servigo Telefonico Fixo Comutado;

* publicacéo do Plano Geral de Outorgas — PGO;
* publicacédo do Plano Geral de Metas para Universaliza¢do do STFC — PGMU;
* publicacéo do Plano Geral de Metas de Qualidade para 0 STFC — PGMQ;

* publicacdo das Diretrizes para a Licitacdo das AutorizacOes para exploragdo do
STFC;

* publicacdo das Diretrizes para Uso de Radiofrequéncias pelas Concessionarias e
Autorizadas de Servico Telefénico Fixo Comutado para Sistemas de Acesso Fixo sem Fio;

* publicacdo das Diretrizes para 0 Modelo de Certificacdo de Equipamentos de
Comunicacao;

* publicacdo do Regulamento Geral de Interconexéo e de Servigos;

* publicacdo do Regulamento de Licitacdo para Concessdo, Permissdo e Autorizacao
de Servico de TelecomunicacOes e Autorizacao de Uso de Radiofrequéncia;

* publicacdo do Regulamento de Cobranca de Preco Publico pelo Direito de Uso de
Radiofreqliéncia;
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* publicagdo do Regulamento Técnico para Emissoras de Radiodifusdo Sonora em
Frequéncia Modulada — FM;
* publicacdo do Regulamento dos Servicos de Telecomunicagdes;
* publicacdo do Regulamento da Administracdo da Numeracao;
* publicacdo do Regulamento de Numeracdo para o STFC,;
* publicacdo do Regulamento Geral de Numeracao;

» homologagéo dos resultados das licitacGes, iniciadas em 1997, MMDS (35 novos
operadores), TV a Cabo (93 novos operadores), além do DTH (seis novos operadores);

« assinatura de Contratos de Concessdo para novos operadores de TV a Cabo e
Termos de Autorizacdo para novos operadores de MMDS e DTH,;

* inicio de operacao dos novos operadores de DTH,;
* plano de servico Pré-pago no Servico Movel Celular;

* assinatura de 17 Termos de Autorizacdo para Exploragdo do Servigo Telefonico
Movel Rodoviario (TELESTRADA);

 assinatura de um Termo de Compromisso de Participacdo nas Organizagdes
INTELSAT e INMARSAT;

* assinatura de um Termo de Autorizacdo para Exploragdo do Servico Movel
Maritimo;

* assinatura de trés Termos de Direito de Exploracéo de Satélite Brasileiro;

* assinatura de sete Contratos de Concessdo para exploracdo do Servico Movel
Celular;

) * assinatura do Termo de Autorizacdo para a Exploracao do Servico Mdvel Celular —
Area 8,

* assinatura de quatro Contratos de Concessdo para novos operadores de TV a Cabo;
* assinatura de 14 Termos de Autorizacao para novos operadores de MMDS;

* assinatura de seis Termos de Autorizagdo para novos operadores de DTH;

* publicacdo da Norma do Servico Pré—Pago explorado pelo Servico Movel Celular;
* autorizacdo para nove prestadores de Servico Limitado Especializado via satélite;

* publicacdo do primeiro Edital para Direito de Exploracao de Satélite Brasileiro;
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* inicio de operacao de novo operador de SMGS;

* habilitacdo de dois novos operadores de satélite estrangeiro.

1999
* publicacdo do Regulamento de Acesso Direto a Intelsat;

* publicacdo do Regulamento para Apuracdo de Controle e de Transferéncia de
Controle em Empresas Prestadoras de Servicos de Telecomunicacdes;

* publicacdo do Regulamento Técnico para a Prestacdo do Servigo de Radiodifusdo
Sonora em Onda Média e Onda Tropical (faixa de 120m);

* publicacdo do Plano de Referéncia para Distribuicdo de Canais do Servigo de
Radiodifusdo Comunitaria;

* publicacdo do Regulamento sobre Contratagdo de Equipamentos e Materiais pelas
Prestadoras de Servicos de Telecomunicacdes;

* publicacdo do Regulamento para Utilizagdo de Sistemas de Acesso Fixo sem Fio
para a Prestacdo do Servico Telefénico Fixo Comutado Destinado ao Uso do Pablico em
Geral — STFC,;

* publicacéo do Plano de Autorizacdes do Servico Especial de Radiochamada (SER);

* publicacdo do Regulamento Conjunto de Compartilhamento de Infraestrutura entre
0s setores de Energia Elétrica, Telecomunicacdes e Petrdleo;

* homologacdo do resultado da licitagdo para conferir Direito de Exploracdo de
Satélite;

* publicacdo do Regulamento para Uso de Redes de Servigos de Comunicacdo de
massa por Assinatura para provimento de Servigo de Valor Adicionado;

* publicacdo do Regulamento Geral de Certificagdo e Homologacéo;

 publicacdo do Manual de Coordenacdo para sistemas Troncalizados — Paises
Membros do Mercosul;

* publicacdo do Manual de Procedimentos para Coordenacao entre Estacdes Terrenas
e Terrestres dentro dos Paises do Mercosul;

* publicacdo do Manual de Coordenacdo para Sistema Paging Unidirecional — Paises
Membros do Mercosul;

 Consulta e Audiéncia Publica sobre Utilizacdo de Radiofreqliéncias para Servicos
Moveis de Comunicacdes Pessoais;



134
* publicacdo do Ato classificando os servigos de telecomunicagdes quanto ao
interesse coletivo ou restrito;

* realizacdo de Chamamento Publico para conferir direito de exploracdo do Servico
Especial de Radiochamada;

* revisao dos Planos Basicos de Radiodifusdo Sonora (FM, OM, OT (120m));

* assinatura de 75 Contratos de Concessdo para novos operadores de TV a Cabo;
* assinatura de 26 Termos de Autorizagao para novos operadores de MMDS;

* inicio de operagé@o dos novos operadores de TV a Cabo;

* inicio de operacao dos novos operadores de MMDS;

* implantacdo do Cddigo de Selecao de Prestadora no STFC;

« inicio de operacdo comercial da prestadora de SMC (Banda B) da Area 8, com o
estabelecimento da competicdo em todo o Brasil;

* expedicdo de autorizacOes para exploracdo do STFC (empresas espelho) nas quatro
regides definidas no PGO;

* assinatura dos Protocolos de Compromisso para Acompanhamento da Prestacdo do
Servigco Mavel Celular com as prestadoras das Bandas A e B;

* definicdo das bases para a implantagdo do Manual de Qualidade dos Servicos de
Comunicacdo de Massa;

* realizacdo de oito licitacdes de TV a Cabo e MMDS;

* expedicdo de 3.071 autorizagdes para funcionamento em carater experimental e
9.183 licengas definitivas de Estacbes Radio-base do Servico Movel Celular;

* publicacdo da Norma sobre procedimentos para apuracao e represséo das infragdes
da ordem econdmica e controle de atos e contratos;

* langamento do segundo Edital de Licitacdo de Satélite Brasileiro;

* assinatura do Termo de Direito de Exploracdo de Satélite Brasileiro com novo
operador;

» habilitacdo de sete novos operadores de satélite estrangeiro;

* autorizacdo para nove novos prestadores de Servigo Limitado Especializado via
satélite;

* autorizacdo para dois novos operadores de SMGS.
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