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RESUMO

Este trabalho aborda a utilizacdo de sistemas de mensuracdo do desempenho como ferramenta
de alinhamento estratégico para uma operadora brasileira de telefonia movel. A relevancia
deste estudo esta relacionada & importancia do desenvolvimento e aplica¢do das estratégias
nos mercados competitivos, aliada a dificuldade de coordenagdo organizacional necessaria
para sua operacionalizacdo. Seu objetivo e descrever como a empresa realiza atualmente a
mensuracdo do desempenho, identificar os principais problemas no modelo utilizado e propor
uma solugéo para sua melhoria. O trabalho foi sustentado pelos conhecimentos adquiridos
pelo autor durante a sua graduacdo no curso de Engenharia de Producéo, pelas pesquisas em
fontes bibliograficas especificas ao tema abordado e por observagdes, coleta de dados e
andlises realizadas durante o periodo de estdgio supervisionado na empresa estudada.
Inicialmente s&o explicitadas as justificativas para a escolha do tema e as revisoes
bibliograficas necessarias para o desenvolvimento do trabalho. Em seguida, é realizada a
descricdo da empresa estudada e o diagnostico do autor a respeito do tema estudado. Por fim,
é desenvolvida a solucdo proposta e sdo explicitadas as conclusdes do autor a respeito do
trabalho. O resultado do trabalho e um modelo de sistema de mensuracdo do desempenho que
une as principais caracteristicas dos modelos existentes, de forma a construir uma solucao

adequada a situacdo da empresa estudada.

Palavras-chave: Estratégia organizacional. Desempenho organizacional. Administracdo de

empresas.






ABSTRACT

This graduation work approaches the use of performance measurement systems to achieve
strategic alignment of a brazilian mobile phone company. The relevance of the study is related
to the importance of development and implementation of strategies in the competitive
enviroments, allied to the difficulty of coordenating the organization into it. Its aim is to
describe how the company measures its performance today, identify major problems in the
model it uses and to propose a solution to achive improvements. The work was supoorted by
the knowledge acquired during the graduation in Industrial Engineering, by the researches
made about the topic and also by observation, data gathering and analysis developed during
the internship in the company. At first the reasons for the choice of the theme its exposed, as
are the theoretical researches developoed by the author. The work follows with the company’s
description and diagnosis about the topic in study. Finally, a solution to the identified
problems is proposed, and the author’s conclusions are exposed. The result of this work is a
performance measurement system model that puts together the essencial concepts of existing

models, building a solution appropriate to the companys situation.

Keywords: Strategic management. Performance management. Business administration.
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1. INTRODUCAO
1.1 OBJETIVOS DO TRABALHO

Em um mercado cada vez mais competitivo e dindmico as empresas percebem a
necessidade de desenvolver uma estratégia competitiva consistente e robusta. 1sso porque as
caracteristicas do mercado evoluem de forma acelerada, os concorrentes sdo cada vez mais
agressivos e os clientes se tornam mais exigentes com o passar do tempo. Cada empresa busca
entdo definir um plano estratégico, almejando um posicionamento competitivo favoravel que

garanta bons resultados financeiros ao longo do tempo.

Surge entdo a dificuldade em alinhar a estratégia desenvolvida pelo ndcleo
administrativo da empresa com a operacdo realizada pelos diversos setores da mesma. Este
problema € intensificado em empresas de grande porte, onde barreiras fisicas e
organizacionais dificultam a comunicagdo interna, criando a necessidade de mecanismos de

coordenacao que nem sempre séo efetivos.

Neste cenario, uma das soluces mais populares entre 0s gestores do mundo inteiro é a
utilizacdo de modelos gestdo por indicadores. Diversos autores defendem a utilizagdo da
gestdo por indicadores como ferramenta para alinhar os funcionarios das empresas com as
estratégias definidas por seus gestores. (KAPLAN;NORTON, 1996a; HAUSER; KATZ,
1998;NEELY et al. 2002)

Tendo em vista 0 contexto apresentado acima, o presente trabalho pretende realizar uma
analise mercadoldgica e estratégica de uma empresa de telecomunicagdes brasileira, a fim de
propor um modelo de sistema de mensuracdo do desempenho adequado a mesma. Tal modelo
deve ser aplicavel a empresa estudada, respeitando as restricbes préaticas de aplicacdo do

sistema.

Todo o desenvolvimento deve ter como referéncia os diversos conceitos estudados no
curso de engenharia de producdo, compondo uma abordagem holistica de resolucdo de
problemas. Espera-se que o modelo construido, ou pelo menos o método utilizado para

compoO-lo, seja aproveitavel por empresas com caracteristicas semelhantes a estudada.
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1.2 JUSTIFICATIVA DO TEMA

De acordo com a ABEPRO (2010) “compete a engenharia de producdo o projeto, a
modelagem, a implantacdo, a operacdo, a manutencdo e a melhoria de sistemas produtivos
integrados de bens e servicos, envolvendo homens, recursos financeiros e materiais,

tecnologia, informacéo e energia.”

Tendo em vista o escopo de atuacdo de um engenheiro de produgdo, um modelo de
mensuracdo do desempenho € uma ferramenta que colabora na busca por melhorias nos
processos desenvolvidos pela empresa, no sentido que incentiva as diversas areas a alcancar
objetivos alinhados a estratégia da empresa. Mais do que um mecanismo de avaliacdo do
desempenho, a gestdo por indicadores torna-se um coordenador organizacional, colaborando

na administragdo dos recursos financeiros e humanos da empresa.

Desta forma, o engenheiro de producdo surge como um atuante adequado ao processo de
modelagem de um sistema de gestdo por indicadores. Isso porque tais modelos sdo
essencialmente quantitativos, e para entendé-los de forma completa sdo necessarias diversas
ferramentas matematicas, como programacdo linear, simulacéo e estatistica, estudadas durante
um curso de engenharia de producdo. Mas ndo podem ser menosprezadas as analises de
ergonomia, estrutura organizacional e principalmente estratégia, pois desta forma seriam
esquecidos os objetivos concretos do modelo. Podemos destacar como importante habilidade
desenvolvida por um engenheiro de producdo a capacidade de alinhar analises quantitativas e
qualitativas de forma sistémica, e tal habilidade é imprescindivel para a abordagem do tema
deste trabalho.

Por fim, a estrutura curricular esperada de um curso de engenharia proporciona o
aprendizado do uso de conceitos necessarios ou complementares a modelagem de um sistema
de gestdo por indicadores. De forma mais direta, foram apresentados aos alunos os principais
modelos de gestdo por indicadores como o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON
1996a) e o Prisma de Performance (NEELY et al. 2002).

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho estd estruturado da seguinte maneira: Inicia-se com a introdugéo, que busca

contextualizar o leitor em relacdo ao tema e & area de estudo do trabalho. Segue com a reviséo
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tedrica que serviu como base para todas as discussdes realizadas pelo autor. Os conceitos
estudados podem ser organizados como na Figura 1.

. Desenvolvimentode
= Sistemas de :
Formulacdo da ~ sistemas de
! o mensuracao do > 2
estrategia mensuracao do

Estratégia

desempenho e

|
'

Implementacdoe
uso das métricas

Revisdo do sistema

Projeto do sistema eidestratig

Figura 1 - Estrutura de revisdo bibliografica

Em seguida o autor descreve as principais caracteristicas da empresa estudada, dando
prioridade aos temas relevantes para o desenvolvimento do trabalho. Os conceitos estudados
sdo aplicados nas secOes seguintes, onde o autor realiza o diagnostico da empresa estudada em
relacdo aos temas abordados e propde uma solucdo, tendo em vista todas as etapas anteriores.
A concluséo faz uma analise dos resultados obtidos e contém comentérios do autor sobre o

desenvolvimento do trabalho.

1.4 EMPRESA ONDE FOI DESENVOLVIDO O TRABALHO

O presente trabalho foi realizado na Diretoria de Planejamento e Performance da empresa
VIVO S/A. Formada em 2003 a partir da fusdo das operadoras de celular das empresas
Celular CRT Participacdes S/A, Tele Leste Celular Participagdes S/A, Tele Centro-Oeste
Celular ParticipacGes S/A (que também detinha o controle da Norte Brasil Telecom S/A),
Tele Sudeste Celular ParticipacGes S/A, Telesp Celular Participagbes S/A, Global Telecom
S/A e mais tarde Telemig Celular Participacbes S/A, a Vivo e uma empresa de capital aberto
cujo investimento provem das empresas Telefonica, da Espanha, e da Portugal Telecom, de
Portugal. Neste ano a espanhola Telefénica comprou a participacdo da Portugal Telecom na
Vivo, tornando-se a controladora da empresa em que o trabalho foi realizado.

A Vivo atua em 3636 municipios de todos os estados do pais, caracterizando cobertura

nacional. Segundo dados da Anatel, a Vivo era responsavel no terceiro trimestre de 2010 por
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30,14% do mercado de celulares do Brasil, o que significa um parque de 57,7 milhdes de
linhas. A Vivo possuia 10.561 funcionérios diretos no terceiro trimestre de 2009 e no terceiro
trimestre de 2010 o grupo teve receita bruta de 6.535 milhdes de reais. (ANATEL 2010)

Durante o periodo de realizacdo deste trabalho o autor atuou como estagiario na
Divisdo de Controle e Implementacdo da Estratégia, que € uma subdivisdo da Diretoria de

Planejamento e Performance da empresa em quest&o.

1.4.1 DESCRIGCAO DA AREA DE ESTUDO

A Diretoria de Planejamento e Performance na qual o trabalho foi desenvolvido realiza
um extenso portfélio de atividades. Ela € responsavel pela coordenagdo do processo de
planejamento, que engloba a avaliacdo da situacdo competitiva, a coordenacao das diretrizes

estratégicas e orcamentarias, e a formulacdo do plano estratégico.

Além disso, a implementacdo da estratégia € mensurada pela Divisdo de Controle e
Implementacdo da Estratégia, subdivisdo na qual o autor desenvolveu seu estagio. Esta
atividade contempla elaboracdo e divulgacdo da agenda estratégica, desenvolvimento e
acompanhamento do Balanced Scorecard, controle do cumprimento dos objetivos definidos

no plano estratégico e definicdo da remuneracéo variavel.

Sua atuacdo consistiu inicialmente em dar suporte ao processo de desenvolvimento
dos indicadores e metas utilizados no Balanced Scorecard (BSC) no periodo, realizando a
pesquisa das informacGes necessarias com outras areas e analises dos dados para propor
alternativas a serem seguidas. Além disso, desenvolveu planilhas para alimentacdo dos dados
no sistema de informacdes utilizado para divulgar o BSC, e, ao longo do ano, realizando a
alimentacdo propriamente dita. Eventualmente, auxiliou em apresentacdes e negocia¢des com
as diversas areas da empresa realizadas ao longo do ano, relativas ao sistema. Durante todo o
ano o autor desenvolveu material de apoio a area, como, por exemplo, tutoriais de atividades
realizadas, planilhas de controle e glossario de indicadores, visando a qualidade e a eficiéncia

da atividade realizada como um todo.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Mintzberg e Lampel (1999) o conceito de estratégia corporativa foi analisado por
diversas escolas de pensamento estratégico, cada qual com sua visdo do processo de
formulacdo da estratégia. Carvalho e Laurindo (2007) descrevem como as escolas permeiam
um continuo que varia entre o prescritivo (escolas de design, planejamento e posicionamento)
e 0 descritivo (escolas de empreendedorismo, cognitivo, aprendizado, poder, cultural,
ambiental e configuragéo).

Mintzberg (1994) defende que o desenvolvimento de estratégias deve ser um processo de
sintese. Todo o aprendizado adquirido pelos gestores, de fontes diversas (por exemplo,
sugestdes dos funcionarios e estudos de mercado), deve ser resumido em uma visdo da
direcdo que a empresa deve seguir. Por este ponto de vista, é razoavel esperar que a estratégia
seja criada antes da realizacdo das acOes a que se aplicam, sendo desenvolvidas de forma
consciente e proposital. Mintzberg (1987) denomina este tipo de planejamento como

estratégia pretendida.

Henderson (1989 apud CARVALHO; LAURINDO 2007) define estratégia como busca
deliberada por um plano de acdo que desenvolvera uma vantagem competitiva para o negécio,
e também ¢ a colocacdo deste plano em pratica. Esta abordagem complementa o entendimento
de estratégia como um plano, definindo o objetivo deste plano (o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva) e estendendo o escopo estratégico de forma a contemplar a

implementacao do plano de acéo.

Por outro lado, a estratégia pode ser entendida como padrdo de comportamento
(MINTZBERG; WATERS 1985 apud MINTZBERG 1987), que pode ser percebido quando
identificamos consisténcia em um comportamento, pretendida ou ndo. Esta abordagem tenta
englobar a estratégia realizada, em complemento ao estudo da estratégia pretendida.
Mintzberg (1987) define como estratégia deliberada, aquela em que as inten¢Bes se tornam
realidade, enquanto as estratégias emergentes caracterizam-se quando o0 comportamento se

desenvolve apesar dos planejamentos apontarem para outro caminho.

Para Porter (1996), estratégia é a criacdo de uma posicéao de valor e Unica, envolvendo um
conjunto de atividades diferentes. Esta abordagem se encaixa na definicdo de estratégia como
posicionamento, segundo forga mediadora entre organizagcéo e ambiente. (Hofer e Schendel
1978 apud MINTZBERG 1987)
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Para Carvalho e Laurindo (2007) est& na esséncia da estratégia a capacidade de decidir o
que fazer e ndo fazer, quais devem ser suas metas e quais politicas necessérias para a
consecucdo destas metas. Dois grupos de fatores influenciam estas decisbes: o ambiente

externo no qual a empresa atua e as caracteristicas internas desta empresa.

Carvalho e Laurindo (2007) citam a analise SWOT (strength, weakness, opportunities and
threats) como ferramenta para auxiliar a tomada de decisdes estratégicas (Figura 2). Esta
andlise auxilia os gestores em reconhecer as limitacdes da empresa, maximizar os pontos

fortes da organizagdo e no monitoramento de oportunidades e ameagas do ambiente

competitivo.

Atrapalha

Fraguezas

Oportunidades

Externa
(ambiente)

Figura 2 - Matriz de analise SWOT (adaptado de Carvalho e Laurindo 2007, p.53)
Porter (1979) apresenta as cinco forcas competitivas e propGe como 0s estrategistas
corporativos podem utilizar a analise ambiental para garantir o crescimento de uma empresa

(Figura 3).
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Figura 3 - As cinco forgas competitivas (adaptado de Porter, 1979)
Novos entrantes caracterizam uma forca competitiva, pois trazem incrementos a
capacidade de producéo, brigam por sua parcela de mercado e introduzem mais recursos no
mercado. A relevancia desta forca em uma industria depende das atuais barreiras de entrada e

da expectativa de reacdo dos atuais concorrentes.

As maiores barreiras de entrada de acordo com Porter sdo:

e Economias de escala

e Diferenciacdo de produto

e Requisitos de capital

e Desvantagens de custo

e Dificuldades de acesso aos canais de distribuicéo

e Politicas governamentais
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Além disso, um novo entrante pode ser intimidado se os atuais concorrentes da indudstria
possuem recursos substanciais para contra atacar, podendo diminuir os pregcos para manter sua
parcela de mercado. Se o crescimento da industria for pequeno, ou se ela estiver em recesséo,
novos entrantes terdo maior dificuldade para adquirir mercado e a entrada pode tornar-se

pouco atraente.

Fornecedores podem aplicar seu poder de barganha nos concorrentes de uma industria
através do aumento dos pregos ou pela reducdo da qualidade dos produtos. Desta forma
grandes fornecedores podem reter uma maior parcela da lucratividade de uma cadeia de
producdo, a custa do desempenho financeiro dos outros participantes. O poder de barganha de

um fornecedor depende das seguintes caracteristicas:

e Concentracdo de sua industria

e Diferenciacdo de seu produto

e Custo de troca de fornecedor

e Capacidade de integracdo para frente

e Importéncia da industria analisada

De forma semelhante, os clientes (ou compradores) podem aplicar seu poder de barganha
para reter a lucratividade de uma cadeia de valor. Os clientes podem ser empresas de outra
indUstria, revendedores ou até mesmo consumidores. Em todos os casos 0 poder de barganha

depende das seguintes caracteristicas:

e Concentracdo de compradores e volume de compra

e Padronizacdo ou diferenciacdo dos produtos comprados
e Participacao dos produtos comprados em seus custos

e Lucratividade de sua indUstria

e Importancia do produto comprado para sua atividade

e Capacidade de integracao para tras

Produtos substitutos podem brigar por uma parcela de mercado se tornando uma forca
competitiva que limita o potencial de uma industria. Quanto melhor for o desempenho de um
produto substituto em relagdo ao seu custo, mais perigosa é sua atuacdo no mercado. Além

disso, os produtos substitutos podem ser influenciados por uma mudanga no ambiente de
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forma diferente ao dos concorrentes da inddstria, favorecendo sua atuacdo e seu sucesso no

mercado.

Por fim, os concorrentes existentes em uma industria brigam por parcela de mercado e
lucratividade na cadeia de valor, dificultando o crescimento ou até mesmo a sobrevivéncia de
uma empresa. Quanto mais intensa for a forca dos concorrentes existentes em uma industria,
maior a dificuldade em tornar lucrativa a atuacdo de uma empresa. Os seguintes fatores

intensificam a forga competitiva relativa aos concorrentes existentes:

Numero de concorrentes e equilibrio entre eles
e Crescimento da inddstria

e Padronizacdo dos produtos

e Custo de troca de produto

e Custos fixos

¢ Incremento de aumento de capacidade

e Barreiras de saida

e Diversidade de concorrentes

Levando em consideracdo as forgas competitivas e suas intensidades, um plano de agéo
pode ser elaborado. A empresa pode escolher uma abordagem defensiva, posicionando-se de
forma a minimizar a influencia das forcas competitivas sobre sua atividade. A analise das
forcas competitivas determina onde a empresa deve encarar a competicdo e onde ela deve

evita-la.

“A estratégia pode ser vista como a constru¢do de defesas contra as forcas competitivas, ou como a

descoberta de posigdes na indistria onde as for¢as sdo mais fracas” (PORTER 1979)

Porter (1979) propfe também uma posicao ofensiva, alterando as forcas competitivas que
moldam a estratégia, ou antecipando alteracdes das mesmas em um determinado setor. De
qualquer forma a estratégia visa um posicionamento levando em consideracéo as cinco forcas
competitivas: novos entrantes, fornecedores, clientes, concorrentes e produtos substitutos. Tal
definicdo incorpora tanto a estratégia pretendida quanto a realizada, e, portanto é compativel

com as estratégias deliberada e emergente.
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Barney (1995) entende que a pesquisa em gerenciamento estratégico tenta analisar e
complementar a estrutura de forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas (analise SWOT).
Neste sentido, a analise ambiental defendida por Porter (1979) da pouca importancia as forcas
e fraquezas internas de uma empresa, ou seja, deixa de lado a analise interna. Os atributos
internos, compostos por recursos e capacidades, sdo fontes de vantagens competitivas
importantes, principalmente em ambientes com altas ameacgas e poucas oportunidades.
Recursos e capacidades de uma empresa incluem ativos financeiros, fisicos, humanos e
organizacionais, e, para gerar competitividade, devem agregar valor a empresa. Além disso,
recursos e capacidades devem ser raros, uma vez que a vantagem competitiva se da em
relacdo aos concorrentes (das cinco naturezas de Porter). Se os recursos forem imitaveis, a
vantagem competitiva se torna apenas temporaria. Dados todos estes atributos a empresa pode
organizar-se estrategicamente para explorar todo o potencial competitivo de seus atributos,

aumentando suas chances de sucesso na busca por lucratividade nos mercados competitivos.

Prahalad e Hamel (1990) introduziram o conceito de competéncias essenciais (core
competences) como meio de obter sucesso nos competitivos mercados globalizados. As
empresas de maior sucesso Sdo capazes de criar novos mercados, entrar em mercados
emergentes e influenciar o comportamento dos consumidores em mercados bem
estabelecidos. Para tal, as empresas devem identificar as suas competéncias essenciais, aplica-
las em produtos essenciais e atuar em um portfélio diversificado de neg6cios com dispares

produtos finais (ver Figura 4).

“A corporagdo diversificada é uma grande arvore. O tronco e 0s maiores galhos sdo produtos essenciais, 0s
galhos menores sdo unidades de negécio; as folhas, flores e frutos sdo produtos finais. O sistema de raizes que
fornece alimento, sustento e estabilidade é a competéncia essencial.” (PRAHALAD E HAMEL, 1990).
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. Produtos Essenciais
9
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1
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Figura 4 - Competéncias essenciais, produtos essenciais, unidades de negdcio e produtos finais. Adaptado de Prahalad e
Hamel (1990)

Segundo Prahalad e Hamel (1990), as competéncias essenciais sdo os aprendizados de
uma organizacao, principalmente a capacidade de coordenar diversas habilidades de producéo
e integra-las em multiplas vertentes tecnoldgicas. Além disso, as competéncias essenciais
envolvem a organizagdo do trabalho tendo como objetivo a entrega de valor, através da
comunicacgéo, envolvimento e compromisso de toda a empresa. As competéncias essenciais
comportam-se de forma contraria ao ciclo de vida de um ativo tangivel, elas sdo fortalecidas

com o0 uso e compartilhamento.

Prahalad e Hamel (1990) propGem trés testes para identificar as competéncias essenciais
de uma organizacdo. Primeiro, uma competéncia essencial deve possibilitar acesso a diversos
mercados. Desta forma, estas competéncias permitem a atuacdo em uma variedade de
unidades de negocio, assim como a criacdo de novos mercados e a atuagdo em mercados
emergentes. As competéncias essenciais, aliadas a analise de atratividade de mercado guiam a
atuacdo da empresa. Além disso, as competéncias essenciais devem trazer uma contribuicdo
para a percepcdo de beneficio fornecida pelo produto aos clientes e consumidores. Por fim,

uma competéncia essencial deve ser um diferencial da empresa de dificil imitag&o.

Interligando as competéncias essenciais aos produtos finais, 0s produtos essenciais (core

products) sdo a materializacdo de uma ou mais destas competéncias. Para sustentar a
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lideranca em uma competéncia essencial, as empresas devem maximizar sua participacdo
global na manufatura dos produtos essenciais correspondentes. Uma posicdo dominante em
um produto essencial permite que a empresa controle a evolucéo das aplicacdes deste produto,
e conseqlientemente dos mercados finais. Quando uma empresa extrai multiplas aplicacdes
para seus produtos essenciais, ela consegue reduzir o custo, o time to market e 0 risco

envolvidos no desenvolvimento de novos produtos.

Prahalad e Hamel (1990) defendem que a ldgica de unidades de negdcio estratégicas
(SBU - strategic business units) restringe a visdo dos gestores a um unico plano do ambiente
competitivo global, a entrega de produtos competitivos no curto prazo. Desta forma as
empresas falham em desenvolver as competéncias e produtos essenciais, dando pouca atencao
e investimento a este tema. Além disso, a légica de SBUs promove o aprisionamento de
recursos humanos nas unidades de negdcio e restringem a inovacao a extensées marginais dos
atuais produtos e mercados. No Quadro 1 os autores resumem as principais divergéncias entre

a l6gica de SBUs e a logica de competéncias essenciais.

Quadro 1 - Comparagdo entre a légica de unidades de negdcio estratégicas e a logica de competéncias essenciais.
Adaptado de Prahalad e Hamel (1990).

SBU Competéncias Essenciais

Copeticdo entre empresas para criar

Base para a compete¢do Competitividade dos produtos atuais .
competéncias

Estrutura corporativa

Status da unidade de
negécio

Alocagdo de recursos

Valor adicionado para a
alta gestao

Portifolio de negdcios relacionados por
termos de produto e mercado

Muita autonomia, a unidade de negdcios
controla seus recursos

Capital é alocado separadamente em cada
unidade de negdcio

Otimizar retornos para a empresa através
dos trade-offs entre unidades de negdcio

Portifolio de competéncias, produtos
essenciais e negdcios

Unidades de negdcio possivelmente abriga
competéncias essenciais

Alta gestdo aloca capital e talento nas
competéncias e nos negdcios

Enunciar arquitetura estratégica e construir
as competéncias que suportam o futuro

As competéncias essenciais tornam-se entdo um diferencial na entrega de valor ao cliente,
e desta forma a identificacdo, a andlise e a gestdo destas competéncias sdo atividades

estratégicas que sustentam o sucesso prolongado nos mercados competitivos modernos.

Grant (1991) propde um framework (Figura 5) que utiliza a abordagem baseada em
recursos para a formulacdo da estratégia, integrando os principais temas desenvolvidos na

época em relacédo a anélise de capacidades e recursos das empresas.
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4. Escolher a estratégia que melhor
explora os recursos e capacidades da ~f—> Estratégia
empresa em relacdo a concorréncia.

5. Identificar lacunas nos
recursos que precisam ser

3. Avaliar o potencial de retorno dos

recursos e capacidades em termos de: Vantégem trabalhadas.
a) Potencial para sustentar uma —> . ) )
vantagem competitiva Compet|t|va Investir em reabastecimento,
b) Apropriagio dos retornos & aumento e melhoramento da
base de recursos da empresa
2. Identificar as capacidades da
empresa:
a) Oque aempresa realiza melhor
do que a concorréncia? —> Capacidades
b) Identificar os recursos
necessarios e a complexidade de A
cada capacidade
1. Identificar e classificar os recursos
da empresa. Avaliar forgas e fraquezas

em relagdo a concorréncia. Identificar f———> Recursos
oportunidades de melhor
aproveitamento dos recursos

N

Figura 5 - Framework para a abordagem baseada em recursos para a formulagdo da estratégia. Adaptado de Grant
(1991).

Segundo Grant (1991) os recursos e capacidades podem fornecer direcionamento
estratégico para as empresas. A identidade e o propdsito de uma empresa, declarados em
forma de uma missao que define qual é o seu negdécio, é o ponto de partida para a definicdo da
estratégia. Em um ambiente dindmico onde os clientes, as tecnologias e a concorréncia
mudam constantemente, os recursos e capacidades tornam-se uma base mais estavel para a

formulacdo de uma estratégia de longo prazo.

Para explicar a influéncia dos recursos sobre a lucratividade corporativa, Grant (1991)
descreve como 0s recursos de uma empresa Sdo essenciais para a aplicacdo das estratégias
genéricas de Porter, podendo sustentar vantagens de custo e garantindo a diferenciacdo dos
produtos. Além disso, os recursos de uma empresa bem estabelecida influenciam a
atratividade da industria em que atua, gerando barreiras de entrada, monopoélio e poder de
barganha na cadeia de producdo. As influéncias dos recursos de uma empresa em sua

lucratividade estdo descritos na Figura 6.
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Figura 6 - Recursos como base para a lucratividade. Adaptado de Grant, 1991.

Grant (1991) sugere uma classificacdo dos recursos em seis grupos, facilitando assim a
identificacdo dos recursos de uma empresa. O autor indica que os sistemas de informacéo
essencialmente financeiros normalmente utilizados por gerentes fornecem uma viséo bastante
fragmentada, principalmente porque ignoram ativos intangiveis e habilidades. Os grupos

selecionados por Grant sao:

e Recursos financeiros
e Recursos fisicos

e Recursos humanos

e Recursos tecnoldgicos
e Reputacdo

e Recursos organizacionais
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Para Grant (1991) a capacidade da empresa de extrair retornos de seus recursos e
capacidades depende de dois fatores: a sustentabilidade das vantagens competitivas fornecidas
e a apropriacdo dos retornos. A abordagem baseada em recursos aponta quatro caracteristicas
dos recursos e capacidades que permitem a sustentabilidade das vantagens competitivas:

durabilidade, transparéncia, transferéncia e replicabilidade.

e Durabilidade: diz respeito ao periodo de tempo em que o recurso ou capacidade é
exploravel. Capacidades tém maior potencial de durabilidade, pois os recursos humanos
que as sustentam podem ser substituidos. Para possibilitar esta reciclagem, a cultura
organizacional de treinamento e socializagdo dos funcionarios é essencial.

e Transparéncia: é a dificuldade que os concorrentes encontram para detectar uma
vantagem competitiva e como ela é alcancada. Uma capacidade que exige uma sequéncia
complexa de coordenacBes envolvendo muitos recursos € bastante dificil de ser
identificada por inteiro, e sua imitacdo é também dificultada.

e Transferéncia: é a impossibilidade de transferir, em sua totalidade, um recurso ou
capacidade de uma organizacdo para outra. Problemas na transferéncia de um recurso ou
capacidade podem surgir por imobilidade fisica (geografica), imperfeicdo na informacéo
ou pela dificuldade de transferéncia de uma capacidade, pois esta envolve um grupo
complexo de recursos e atividades.

e Replicabilidade: diz respeito as dificuldades encontradas ao tentar desenvolver

internamente o0s recursos e competéncias similares aos observados em outras empresas.

2.1 SISTEMAS DE MENSURACAO DO DESEMPENHO

Hauser e Katz (1998) defendem que as métricas usadas pelas empresas, pelos mais
diversos motivos e intengdes, definem a empresa: “VVocé € o que vocé mede”. As métricas
podem ser usadas para influenciar o comportamento da empresa, para avaliar estratégias
futuras ou simplesmente entender o seu posicionamento competitivo, mas de qualquer forma
elas influenciardo as acOes e decisdes tomadas. As métricas escolhidas pela empresa ganham
a atencdo dos gestores, podendo influenciar em maior salario ou bonus periddicos. Logo os
gestores influenciam seus funcionarios a tomar decisdes que melhorem estas métricas e a

empresa como um todo fica focada no desempenho das métricas.

Kaplan e Norton (1992) introduziram um modelo de mensuragdo de desempenho

amplamente aceitado pelas empresas, o Balanced Scorecard (BSC). Antes do
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desenvolvimento do BSC, a grande maioria das empresas restringia-se a seguir indicadores
financeiros encontrados em demonstrativos e balancos. O modelo proposto busca o equilibrio
entre objetivos de curto e longo prazo, métricas financeiras e ndo-financeiras, indicadores de

tendéncia e de ocorréncia e tendéncia e a perspectiva interna e externa de desempenho.

Para tal, os autores propuseram um framework de quatro perspectivas: financeira,
clientes, processos internos e inovacao, e aprendizado e crescimento (ver Figura 7). Os
objetivos estratégicos escolhidos pela empresa devem estar equilibrados entre estas
perspectivas e alinhados com a estratégia, de forma que o modelo pode ser considerado uma

ferramenta de alinhamento estratégico.
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Figura 7 - Perspectivas do Balanced Scorecard. Adaptado de Kaplan e Norton, 1996a, p.9.

Partindo do principio que o objetivo maior de uma empresa é gerar valor para seus
acionistas, a perspectiva financeira € o foco para o desenvolvimento das perspectivas
seguintes. Normalmente um Balanced Scorecard é desenvolvido a partir da perspectiva
financeira, garantindo assim, por relagcdes de causa e efeito, que o valor da empresa para 0s
acionistas seja maximizado. Nesta perspectiva 0s temas recorrentes sdo: aumento de receita,
desenvolvimento do mix de produtos, desenvolvimento de novos clientes e mercados,
aumento de produtividade, melhor utilizacdo dos ativos e gestdo de risco. Os objetivos
financeiros garantem que no longo prazo os investimentos feitos na empresa tenham bons
retornos. (KAPLAN; NORTON, 1996a)
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A perspectiva de clientes visa a identificacdo dos segmentos de mercado desejados e €
construida a partir da proposta de valor que a empresa deseja oferecer a estes consumidores.
Estes clientes sdo a principal fonte de receita que sustenta a perspectiva financeira, iniciando a
relacdo de causa e efeito entre as perspectivas do framework. Para ter bom desempenho em
relagdo a clientes, a empresa deve entender as necessidades e 0 comportamento deste grupo,
ou seja, ter foco no cliente. Os principais temas abordados pela perspectiva clientes sdo: base
de clientes, retencdo de clientes, aquisicdo de clientes, satisfacdo dos clientes e lucratividade
dos clientes (ver Figura 8). Kaplan e Norton (1996a) definem proposi¢cdo de valor como os
atributos que suportam a lealdade e a satisfagdo de um grupo de consumidores. De forma
genérica, estes atributos dizem respeito a atributos dos produtos (servigos), relacionamento

com os clientes e imagem e reputacao.

Market Share

Aquisicdao de Satisfacdo dos Retencao de
clientes h clientes _ clientes

Satisfacao dos
clientes

Figura 8 - Principais métricas da perspectiva clientes. Adaptado de Kaplan e Norton, 19964, p.68.

O modelo segue com a perspectiva de processos internos, onde a empresa pode identificar
0S processos internos criticos para atingir a satisfacdo dos clientes e os objetivos dos
acionistas. Desenvolvendo este tema apds as perspectivas financeira e de clientes, o0 BSC foca
NnoS Processos que garantem o sucesso em relacdo aos objetivos estratégicos previamente
definidos. Kaplan e Norton (1996a) recomendam a definicdo de uma cadeia de valor de
processos internos (Figura 9), que incorpora 0s processos de inovagdo, operagdo e Servigos

pos venda.
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Figura 9 - Modelo de cadeia de valor genérica. Adaptado de Kaplan e Norton, 1996a, p.96.

Por fim, o modelo chega a perspectiva de aprendizado e crescimento, cujos objetivos
sustentam o desempenho nos temas abordados em todas as perspectivas anteriores. Trés temas
destacam-se nesta perspectiva: capacidades dos funcionarios, capacidades dos sistemas de

informacdo e motivacao, fortalecimento e alinhamento (ver Figura 10).

Resultados
Meétricas
principais

Retengdo dos Produtividade
funcionarios dos funcionarios

Satisfacao dos
funcionarios

Facilitadores

Competéncias Infra-estrutura Clima
dos funcionérios de tecnologias organizacional

Figura 10 - Framework de mensuragao para a perspectiva de aprendizado e crescimento. Adaptado de Kaplan e Norton,
19964, p.129.

Vale ressaltar que apesar de os trabalhos desenvolvidos por Kaplan e Norton ndo terem
como énfase a abordagem baseada em recursos, os modelos ndo sdo excludentes. De certa
forma modelo sustenta, pela perspectiva de aprendizado e crescimento, investimentos no
desenvolvimento de capacidades, como definidas por Grant (1991), e competéncias
essenciais, popularizadas por Prahalad e Hamel (1990).

Kaplan e Norton (1996b) destacam trés motivos pelos quais 0 modelo BSC permite

alinhamento com a estratégia de qualquer empresa. Primeiro, por relacfes de causa e efeito,
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os indicadores de desempenho do BSC formam uma corrente que tenta comunicar o
significado da estratégia para toda a organizacdo. Além disso, a utilizagdo de indicadores de
tendéncia permite que o BSC reflita as unicidades da atividade de uma empresa, 0 que nédo
pode ser assegurado com a utilizacdo de indicadores geneéricos de ocorréncia. Por fim, o
modelo é construido de forma que todos os indicadores e relacionamentos de causa e efeito

levam, no longo prazo, a um objetivo final financeiro.

Kaplan e Norton (2000) desenvolveram uma ferramenta complementar ao BSC, o mapa
estratégico, buscando facilitar o processo de alinhamento estratégico da empresa ( Figura 11).
O mapa estratégico explicita as relacGes de causa e efeito entre temas estratégicos, deixando

claro o impacto da atuacdo em cada um dos temas visando um objetivo estratégico final.
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*Prego da agdo *Retorno sobre capital investido

Perspectiva financeira

I Estratégia de crescimento de receita | > < | Estratégia de produtividade | <

construira franquia

aumentar valor parao
cliente

melhorar estrutura de
custos

melhoraro uso de
ativos

*Receita de novas fontes

*Lucratividade dos clientes

*Custo de operagdo por
unidade produzida

Utilizagéo de ativos

Exceléncia

Perspectiva de clientes

operacional

Intimidade como
cliente

produtos

Liderancaem ‘

*Aquisi¢do, retengdo e satisfagédo dos clientes

Perspectiva de
processos
internos

Construir a franquia
através da inovacao

Aumentar a
lucratividade dos
clientes através de
processos de gestao de
clientes

Atingir exceléncia
operacional através de
processos de operagao e
logistica

Tornar-se uma empresa
cidadd através de
processos ambientais e
regulatérios

Perspectiva de aprendizado
e crescimento

Competéncias dos |

B ’ Cultura organizacional
funcionarios

Tecnologia ‘

Figura 11 - Mapa estratégico (adaptado de Kaplan e Norton 2000)

Apobs anos de aplicagdo do BSC como sistema de mensuracdo do desempenho, e em
seguida como sistema de gestdo do desempenho, Kaplan e Norton (1996b) defenderam a
utilizacdo do Balanced Scorecard como sistema de gestdo estratégica. Os autores propdem
quatro processos para interligar atividades do curto prazo com os objetivos de longo prazo

estrategicamente planejados (ver Figura 12). Primeiramente o BSC é capaz de traduzir a
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visdo da empresa, pois 0s gestores tém de concordar em métricas a serem utilizados para
operacionalizar a visdo. Além disso, quando os scorecards sdo disseminados pelos diversos
niveis hierarquicos da empresa a estratégia torna-se disponivel a todos, de forma que o BSC
atua como mecanismo de comunicacdo e permite que entendam como suas atividades
influenciam a estratégia corporativa. Por ultimo o BSC suporta um sistema de feedback e
revisdo da estratégia, incentivando a reavaliacdo das premissas e teorias a respeito das

relacdes de causa e efeito.

Traduzindoavisao

Balanced
Scorecard

Comunicacdo e alinhamento Feeback e aprendizado

Planejamento de negocios

Figura 12 — O BSC como ferramenta de gestdo da estratégia. Adaptado de Kaplan e Norton, 1996b.

Levando em consideracdo as capacidades e restricdes do Balanced Scorecard, Neely et al.
(2002) desenvolveram o modelo do prisma de performance, considerando de forma mais
ampla os stakeholders do negé6cio. O modelo proposto por Kaplan e Norton (1996a) limita-se
a considerar as necessidades e desejos dos acionistas e clientes, quando um conjunto maior de
stakeholders (funcionarios, fornecedores, 6rgaos regulatérios e a comunidade) influencia de

forma substancial no sucesso da empresa. A empresa deve aprender a gerenciar Seu
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relacionamento com o0s principais stakeholders, simultaneamente aumentando o seu

shareholder value (valor para o acionista).

Neely et al. (2002) abordam o relacionamento com os stakeholders de forma holistica,
considerando que a organizacdo tem necessidades e desejos a serem atendidos pelos
stakeholders e estes, por sua vez, tém necessidades e desejos a serem atendidos pela
organizacdo. As estratégias, 0s processos e as capacidades devem estar interligados entre si, e
alinhados como um todo satisfazer a empresa e 0s seus stakeholders.

Segundo o modelo do Prisma de Performance, as métricas devem ser questionadas a todo
0 momento. Deve ser feita uma constante avaliacdo de quais métricas sdo corretas para cada
particular organizacdo. A organizacdo nao deve desperdicar tempo e recursos gerando
informacdes desnecessarias, € a utilizacdo de métricas erradas pode direcionar a atividade da

empresa a um posicionamento indesejado.

O Prisma de Performance de Neely et al.(2002) integra cinco perspectivas, fornecendo a
estrutura necessaria para responder cinco questdes fundamentais (ver Figura 13).

* Satisfacdo do Stakeholder

* Estratégias

* Processos

* Capacidades

* Contribuicao dos Stakeholders

Figura 13- O Prisma de Performance (adaptado de Neely et al. 2002)
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A primeira perspectiva abordada pelo modelo € a da satisfagdo dos stakeholders. Quem
sdo os stakeholders e quais sdo suas necessidades e desejos? Esta perspectiva ganha grande
destague no modelo, partindo do principio que a empresa existe para entregar valor a seus
stakeholders. Valor tem definigdes distintas para os diferentes grupos de stakeholders,

portanto devem ser definidas métricas distintas para cada grupo de stakeholder.

Em seguida o modelo contempla a perspectiva de colaboragdo dos stakeholders. Quais sdo
as necessidades e desejos da organizagdo em relacdo aos seus stakeholders? Fica claro que o
relacionamento de entrega de valor entre stakeholder e organizacéo € reciproco, portanto o
sistema tenta elaborar as suas outras perspectivas levando em consideracdo os dois lados desta

dindmica negociacéo.

Quais estratégias devem ser postas em pratica para satisfazer este conjunto de
necessidades e desejos? Dado que a entrega de valor aos stakeholders € o objetivo da
empresa, a perspectiva de estratégias considera 0 caminho que a empresa tomaré para realizar

esta entrega.

A préxima perspectiva busca entender quais processos devem ser postos em pratica para
satisfazer este conjunto de necessidades e desejos. Estes processos sdo multifuncionais e
determinam onde, quando e como as atividades serdo desenvolvidas. Os processos de uma
determinada empresa podem ser divididos em quatro categorias: desenvolvimento de produtos
e servicos, geracdo de demanda, atendimento da demanda e planejamento e gestdo da

empresa, cada qual com sua variedade de subprocessos.

Por fim, o modelo propde a necessidade de definir quais capacidades sdo necessarias para
que a organizacdo possa operacionalizar seus processos de forma eficaz e efetiva.
Capacidades sdo definidas por Neely et al. (2002) como o conjunto de préticas, tecnologias e
infra-estrutura que representam a proficiéncia da organizacdo em criar valor para 0S seus
stakeholders, através seus processos. Na figura 14 os autores ilustram como estratégias,

processos e capacidades entregam valor para os stakeholders da empresa.
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Satisfacdo dos
stakeholders

.

Quais estratégias? Quais processos? Quais Capacidades? Investidores

Clientes
Fornecedores

Quais métricas? Quais métricas? Quais métricas? Reguladores

—r

Contribuicdo dos
stakeholders

Figura 14- Entrega de valor aos stakeholders (adaptado de Neely et al. 2002)

Neely e Adams (2002) defendem a utilizacdo de mapas de sucesso como técnica para
promover o alinhamento de estratégias, processos e capacidades com a entrega de valor aos
stakeholders (Figura 15). O objetivo do mapa de sucesso € identificar os relacionamentos
entre as necessidades e desejos dos stakeholders e da organizacdo com estratégias, processos

e capacidades necessarios para satisfazé-los.
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Capacidades marca

Gestdode Eficacia de Operagbes de Gestdoda Gestdode Gestdo éticae

pregos vendedores cumprimento qualidade recursos ambiental
de pedidos humanos

Figura 15 - Mapa de sucesso. Adaptado de Neely e Adams (2002)

As métricas sdo escolhidas de forma que possam embasar a busca por respostas as
questdes definidas nas cinco perspectivas do prisma. Durante o desenho do sistema de
mensuracdo do desempenho deve ser compreendido como as métricas poderdo avaliar se a
empresa esta seguindo na direcdo correta: a satisfacdo dos stakeholders. Além disso, as
métricas podem avaliar o desempenho da empresa nas operagdes essenciais para 0

relacionamento entre empresa e stakeholder, como podemos ver na Figura 16.
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Figura 16 - Métricas para relacionamentos com stakeholders. Adaptado de Neely e Adams (2002)

Neely et al. (2002) questiona o entendimento das métricas como derivagdes da estratégia
da empresa. A razdo pela qual uma empresa tem uma estratégia é a entrega de valor a um
grupo de stakeholders. Neste sentido o ponto de partida é entender quem sao os stakeholders
e quais sdo suas necessidades e desejos. Desde este momento o desenvolvimento de métricas
ja deve ser realizado, e estas métricas influenciam de forma concreta a definicdo das

estratégias da empresa.
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Azzone et al. (1995) defendem que para adotar a abordagem baseada em recursos, as
empresas precisam ter um sistema de mensuragéo de recursos, 0 RMS (resource measurement
system), uma vez que ndo pode gerenciar o que ndo pode medir. O RMS deve ser alinhado as
métricas de desempenho da empresa, uma vez que 0 recurso s6 tem valor se contribuir na
conquista de suas metas. Os autores defendem a utilizagdo do Valor para o Acionista para
mensurar o desempenho geral da empresa, e que este valor depende de dois fatores:
lucratividade e taxa de crescimento. A lucratividade no longo prazo depende tanto da
quantidade quanto da qualidade dos recursos criticos. A taxa de crescimento no longo prazo
depende da quantidade de recursos atual e da capacidade de expandir seus recursos, interna e
externamente (ver Figura 17).

__.---Custo do capital
Valor para os acionistas ::ZZ:‘ .
““““ Equidade

[ Lucratividade ] [ Ta)fade ]
crescimento

[ Métricas de recursos J

Figura 17 - Relacionando valor para o acionista e métricas de recurso (adaptado de Azzone et al. 1995)

O autor classifica 0s recursos criticos em quatro grupos: tecnologia, marca, pessoas e
organizagéo, e capital. Uma quinta categoria descreve a habilidade da empresa de combinar
diferentes tipos de recurso, aumentando seu valor. De acordo com o (Quadro 2) as métricas

sdo organizadas em trés classes: quantidade, qualidade e acessibilidade.
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Quadro 2 - Framework para um sistema de mensuragao de recursos. Adaptado de Azzone et al. 1995.

Métricas
Quantidade Qualidade Acessibilidade
Recursos

Tecnologia

Marca

Pessoas e
organizagao

Capital

Integragao

As meétricas sdo entdo organizadas hierarquicamente em duas estruturas de arvore, uma
para métricas relacionadas a lucratividade e outra para as métricas relacionadas a taxa de
crescimento. Normalmente métricas de qualidade afetam a lucratividade, enquanto métricas
de quantidade e acessibilidade afetam a taxa de crescimento. Esta etapa pode ser comparada a
utilizacdo do mapa estratégico defendida por Kaplan e Norton (2000), uma vez que busca a
explicitagdo das relacfes de causa e efeito entre as métricas.

Como as métricas de recursos normalmente ndo impactam resultados no curto prazo, o
RMS ndo pode substituir o sistema de mensuracdo de desempenho da empresa. Este deve
possuir dois tipos de métricas: aquelas relativas ao portfélio de produtos e mercados da
empresa, e aquelas relativas aos recursos criticos. Como as primeiras controlam o fluxo de
caixa em periodos previsiveis, elas tm maior importancia em ambientes mais previsiveis. Ja
as métricas de recursos tém aumento de valor em ambientes turbulentos, onde a

previsibilidade é menor.

De qualquer maneira um sistema de mensuracdo de recursos RMS aprimora o sistema de
mensuracdo de desempenho, uma vez que afeta favoravelmente seus quatro objetivos:

orientacdo ao longo prazo, plenitude, controlabilidade e prontiddo. Em relacdo a
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controlabilidade o RMS ajuda a controlar o comportamento de gestores, impedindo que estes

deixem de lado o valor do acionista no longo prazo. (Azzone et al. 1995)

2.2 DESENVOLVIMENTO DE UM SISTEMA DE MENSURACAOQ DE DESEMPENHO

Bourne et al. (2003) aponta problemas que podem ser encontrados durante as etapas de
projeto, implementacdo, uso e atualizacdo dos sistemas de mensuracdo de desempenho em
empresas de manufatura. O autor explica como os modelos de mensuracdo do desempenho
propostos sdo muito Uteis na defini¢do dos indicadores a serem utilizado, isto €, limitam-se ao
projeto do sistema de métricas de desempenho. Mais do que isso, a maioria destes modelos
ndo leva em consideracédo a influéncia do sistema no comportamento de forma a suportar a e

colaborar com a estratégia da empresa.

Projeto do sistema Implementacgdo de Uso de métricas para Uso de métricas para

i métricas i avaliara avaliar premissas
! ' implementagdo da estratégicas
E E estratégia
i i Refletir
Coleta inicial
Collation R ;
Ordenacdo e analise ever metas
Distribuicao

Projeto de
métricas

Desenvolver métricas

Identificar
objetivos estratégicos

Rever métricas

Desafiar a estratégia

Figura 18 - As fases da implementag¢do de um sistema de mensurag¢do do desempenho (adaptado de Bourne et al. 2000)
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Bourne et al. (2000) descreveu o processo de implementacdo de um sistema de
mensuracdo de desempenho em quatro etapas (Figura 18). O projeto do sistema consiste em
identificar os objetivos chave a serem mensurados e projetar as métricas a serem
acompanhadas. A implementacdo de métricas contempla a coleta e o processamento de dados
que permitam a mensuracdo regular das métricas. Além disso, deve ser desenvolvido o
método de apresentacdo dos resultados e possivelmente a criacdo de novos processos visando

a coleta de dados que ndo estdo disponiveis.

Os indicadores desenvolvidos e utilizados tém dois objetivos: mensurar 0 sucesso da
aplicacdo da estratégia e desafiar as premissas da estratégia, testando sua validade. Os autores
propGem quatro processos adicionais necessarios a atualizacdo da estratégia ao longo do

tempo: rever metas, desenvolver métricas, rever métricas e desafiar a estratégia.

2.2.1 PROJETO DO SISTEMA
Neely et al. (2002) dividem o processo de projeto (design) de um sistema de
mensuracdo de desempenho em cinco etapas sequenciais, as quais permitem a composic¢éo de
um sistema de mensuracdo do desempenho alinhado as peculiaridades da empresa ao qual se
aplica. Estas etapas devem ser conduzidas em workshops que envolvam um time de
executivos com representantes de todas as areas da empresa, de forma que o sistema

reconheca um maior nimero de stakeholders.

Na primeira etapa consiste na identificagdo das necessidades e desejos de todos os
stakeholders, assim como a contribuicdo destes para o negdcio. Preliminarmente deve estar
bem definido quem sdo os stakeholders considerados pelo sistema, podendo incluir
investidores potenciais e existentes, clientes, funcionarios e fornecedores, assim como 6rgédos

reguladores e a comunidade.

A segunda etapa consiste na identificacdo das estratégias, dos processos e das
capacidades necessarios para a satisfacdo de cada um dos stakeholders. Para cada segmento

de stakeholders deve ser desenvolvido um mapa de sucesso.

A terceira etapa é a integracdo dos mapas de sucesso especificos de cada stakeholder
em um mapa de sucesso para 0 negocio como um todo. Este mapa leva em consideracéo todas

as questdes envolvidas no framework do Prisma de Performance.
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Na quarta etapa sdo consideradas quais questdes devem ser respondidas para
compreender o desempenho da empresa, dado o mapa de sucesso que foi anteriormente
desenvolvido. O processo finaliza-se com a definicdo das métricas que sdo necessarias para
responder as questdes levantadas na etapa anterior. O resultado final obtido € um conjunto de

métricas mapeadas nas questdes chave identificadas pelo time executivo.

Prieto et al. (2006) destaca fatores criticos na implementacdo do Balanced Scorecard. O
estudo de caso permitiu que os autores destacassem aspectos criticos nos quais as empresas
falham com maior frequéncia. A falta de equilibrio entre as quatro perspectivas,
principalmente devido a priorizacdo da perspectiva financeira, € um fator especifico do BSC,
mas podemos aplica-lo com as devidas alteracdes a qualquer modelo. Como alternativa para
evitar esta falha os autores sugerem o envolvimento da alta administracdo na coordenagéo e
equilibrio das quatro perspectivas alinhadas a estratégia da empresa. Como ferramenta para
auxiliar esta atividade, 0 mapa estratégico permite esclarecer as relacdes de causa e efeito que

justificam os temas tratados em todas as perspectivas.

2.2.2 IMPLEMENTACAO E USO DAS METRICAS

Prieto et al. (2006) destacam também fatores criticos na implementacdo do modelo BSC
que estdo relacionados a implementacdo e uso das métricas. A falta de comprometimento da
alta gestéo e as discussdes néo claras e infrequentes podem ser minimizadas com a criacao de
um processo formal de gestdo de mudanca organizacional e com a melhoria do processo de
comunicacdo. Estas alternativas ndo sdo especificas do método BSC, de forma que podem ser

aplicadas a outros sistemas de mensuracdo de desempenho.

Outra falha observada na aplicacdo do método foi a abordagem do BSC como evento
Unico e ndo como processo continuo. Esta situacdo acontece quando a empresa nao utiliza
uma politica de melhoria continua, e pode ser evitada com a devida comunicacdo e
informacdo durante o processo de implementacdo do modelo. Esta falha tem maior potencial
de ocorrer quando o modelo € aplicado na empresa por uma consultoria externa,
principalmente pelas dificuldades encontradas na transferéncia do know-how para conduzir as

operacdes do sistema.

Hammer (2007) destaca sete pecados na utilizacdo de indicadores de desempenho. A
frivolidade é destacada como o pecado de maior importancia, e diz respeito ao uso das

métricas. Ela ocorre quando um indicador deixa de ser analisado de forma objetiva. Os
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gestores discutem a responsabilidade pelo desempenho ruim em um indicador, criando
justificativas ilusorias ou culpando outro departamento, quando deveriam estar analisando as
verdadeiras causas da falha. Quando este fendmeno ocorre, as métricas perdem seu valor, pois

sdo manipuladas por interesses proprios e posicionamento hierarquico.

2.2.3 REVISAO DO SISTEMA

Os sistemas de mensuracdo de desempenho sdo dindmicos quando contemplam as
alteracbes do mercado e as conseqlientes estratégias emergentes. Tais sistemas devem atuar de
forma continua na empresa, de forma que sua influéncia na atuacdo das diversas areas da
mesma seja constante. A revisdo destes sistemas se torna obrigatéria para garantir o

alinhamento com a estratégia e a validade dos indicadores.

Para avaliar o alinhamento da empresa com a estratégia, pode ser utilizado o Perfil de
Diagnostico de Alinhamento, proposto por Labovitz e Rosansky (1997) apud Prieto (2006). A
ferramenta avalia o alinhamento a respeito de quatro elementos: estratégia, clientes, processos
e pessoas. Duas dimensdes organizam estes elementos: a dimensdo vertical e a dimensao
horizontal. O perfil é obtido a partir de um questionario padrdo (anexo 1) com 16 perguntas,
quatro sobre cada elemento. Somando-se a pontuacdo nas quatro respostas, atinge-se uma
pontuagdo com méaximo de 40 pontos em cada elemento. Em seguida € realizado o
mapeamento do resultado em um esqueleto de alinhamento (ver Figura 19). Em cada eixo a

respectiva pontuacdo total é assinalada e os pontos sdo conectados formando um quadrilatero.
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Estratégia

Processos Clientes

Pessoas

Figura 19 - Perfil de alinhamento estratégico. Adaptado de Prieto 2006.

Mesmo tratando-se de uma ferramenta bastante simples, principalmente devido a
considerar somente o0 ambiente interno da empresa, os autores incentivam seu uso. O
diagndstico traz beneficios para a empresa por ser de facil entendimento, pontuacdo e
interpretagdo, tornando-se entdo um modo eficaz de revelar problemas no alinhamento
estratégico (LABOVITZ;ROSANSKY, 1997 apud PRIETO 2006).

Em sua analise da implementacédo de sistemas de mensuracdo do desempenho, Bourne
et al. (2003) defendem que a utilizacdo dos indicadores de desempenho para desafiar a

estratégia da organizag&o.

De forma mais ampla, Dyson (2000) posiciona o sistema de mensuracdo de
desempenho como componente do processo de desenvolvimento da estratégia. Na (Figura 20)
0 autor descreve as etapas deste processo, € como elas interagem de forma sistémica na

formac&o de um comportamento estratégico.
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Figura 20- Processo de desenvolvimento da estratégia. Adaptado de Dyson 2000.

Segundo Dyson (2000) o processo de desenvolvimento da estratégia parte da definicao
da visdo da empresa. Neste modelo a definicdo da visdo é a etapa mais importante uma vez
que influencia todas as outras etapas essenciais do processo. Vale ressaltar que o autor ndo
considerou a influencia do processo na definicdo de uma nova visao, de forma que esta se
torna uma premissa. O processo segue com a defini¢do de objetivos estratégicos, baseados na
missdo previamente definida. Estes objetivos devem entdo definir quais sdo as métricas de

desempenho e suas respectivas metas.

As trés primeiras etapas influenciam o controle estratégico, que mede e comunica o
desempenho da empresa segundo as métricas previamente definidas. Este controle influencia
a atividade da empresa de forma natural, uma vez que a alta gestdo promove o alinhamento
estratégico de seus departamentos e divisbes. Em algumas empresas esta influéncia é
intensificada pela utilizacdo de remuneracéo variavel atrelada ao sistema de mensuragdo de

desempenho.

Todas as etapas anteriores promovem o desenvolvimento de iniciativas estratégicas, que
sdo projetos estratégicos visando grande mudanga na organizacdo. Elas podem ser elaboradas

pela média gestdo da empresa, caracterizando projetos de menor porte, ou podem ser grandes
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projetos criados pela alta gestdo. Dyson (2000) defende a utilizacdo de modelos de avaliagdo
dos impactos sobre o sistema (organizacgao) para estimar a influencias destas iniciativas sobre
as métricas de desempenho. A implementacdo direta destas iniciativas, sem a avaliacdo de
suas conseqliéncias e sem a notificacdo ao controle estratégico, pode ser entendida como uma

estratégia emergente de Mintzberg (1987).

A atividade das diversas divisbes da empresa (implementacdo), em conjunto com as
varidveis ambientais, altera as condicbes da organizacdo, de forma que as métricas de
desempenho sdo alteradas. Como consequéncia, novas iniciativas estratégicas sdo propostas e
o0 controle estratégico tem a funcdo de divulgar os novos resultados a empresa como um todo.
Desta forma o modelo incorpora a atuacdo proativa (desenvolvimento de iniciativas
estratégicas) e reativa (controle estratégico) da organizacdo de acordo com seus objetivos

estratégicos e missao.
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3. DESCRICAO DA EMPRESA

A Vivo SA é uma empresa de telecomunicagdes que atua no ramo de telefonia movel
com o posicionamento lider em marketshare desde sua criacdo. A operadora atua
exclusivamente no territorio brasileiro, tendo cobertura em 3636 municipios em todos o0s
estados, que correspondem a 90% da populacéo brasileira. No terceiro trimestre de 2010 a
Vivo teve receita bruta de 6.535 milhdes de R$ e a operadora empregava 10.561 funcionarios

no terceiro trimestre de 2009. (www.vivo.combr/ri).

A Vivo nasceu em 2003 a partir da fusdo das operadoras de celular das empresas
Celular CRT Participacdes S/A, Tele Leste Celular Participacbes S/A, Tele Centro-Oeste
Celular Participacdes S/A (que também detinha o controle da Norte Brasil Telecom S/A),
Tele Sudeste Celular ParticipacGes S/A, Telesp Celular Participagfes S/A, Global Telecom
S/A e mais tarde Telemig Celular Participacdes S/A. A Vivo é uma empresa de capital aberto
inicialmente controlada pelas empresas Telefénica Moviles, da Espanha, e Portugal Telecom,
de Portugal. Em julho de 2010 a espanhola Telefonica comprou a participacdo da Portugal

Telecom na Vivo, tornando-se a controladora da empresa em que o trabalho foi realizado.

A Vivo tem como missao “criar condigdes para que o maior nimero de pessoas possa
se conectar, a qualquer momento e em qualquer lugar, possibilitando viver de forma mais
humana, segura, inteligente e divertida”. Sua visdo €: “Nos acreditamos que na sociedade em
rede o individuo vive melhor e pode mais”. A empresa destaca como valores a confianca, o

entusiasmo, a interacao, a qualidade, a simplicidade e a sustentabilidade.

A Vivo organiza-se de acordo com o0 organograma na Figura 21. Por ser uma empresa
de capital aberto, a Vivo possui a estrutura organizacional composta por Vice Presidéncias,
conforme determinado no estatuto e Diretorias-Gerais ndo estatuarias. Podemos identificar
uma organizacdo essencialmente funcional das diretorias, de forma que 0S processos

envolvem o relacionamento constante de multiplas areas da empresa.
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Figura 21 - Organograma parcial da Vivo SA.
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Figura 22 - Hierarquias na organizagao da Vivo SA.
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Como vemos na Figura 22, as Vice Presidéncias e Diretorias Gerais da empresa
podem envolver formalmente muitos niveis hierarquicos. Nem todos os cargos descritos na
figura sdo obrigatorios, de forma que a verticalizacdo varia muito dentro da empresa. Na
pratica a empresa ndo € tao verticalizada quanto aparenta, principalmente devido ao incentivo
do desenvolvimento de redes internas informais, que extrapolam as regras e barreiras do
relacionamento hierarquico. Estas redes informais serdo mais bem descritas no diagnostico da

empresa.

A Vice-Presidéncia de Operacdes da empresa divide-se regionalmente como pode ser
observado na Figura 23. Cada diretoria regional pode conter também divisao territorial,
divisdo pessoa fisica e divisdo pessoa juridica. Vemos que na sua divisdo de maior contato

com o consumidor, a Vivo organiza-se regionalmente e por segmento de clientes.

ice-Presidéncia
de Operagées

Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria Diretoria
Regional SP Regional Sul Regional Leste Regional MG Regional CO Regional N Regional NE
Divisdo PJ Divisdo Divisdo Divisdo PJ Divisdo PJ Divisdo PJ DivisaoPJ

[ Irerritorial PR/SCJ[™ [Territorial BA/SE

={ DivisdoPJ — DivisdoPJ

Figura 23 - Organograma parcial da Vice-Presidéncia de Operagdes da Vivo SA.

A divisdo regional da Vice Presidéncia de OperacGes ocorre principalmente devido a
historia da Vivo, que foi construida pela unido de empresas regionais de telecomunicacéao
movel. Desta forma a empresa aproveita muito das estruturas organizacionais que a

originaram para atuar de forma especializada em cada um dos segmentos geogréaficos.

A principal caracteristica da telefonia celular & a mobilidade oferecida, permitindo a
comunicacdo em um maior escopo de situacdes. Isso é possibilitado, pois a comunicagédo
acontece utilizando ondas de radio difuséo, dispensando o uso de fios. A Figura 24 descreve

de modo simplificado os trés componentes que formam o sistema celular.
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A Estacdo moével que & o nome
dado ao telefone celular.

A Estacdo Radio-Base ( ERB)
que encaminha as ligactes para
a Central de Comunicacéo e
Controle (CCC).

Central de Comunicac&o e Controle (CCC),
que funciona como o “cérebro” do sistema,
ligando-se a todas as Estacdes Radio-Base
e controlando as chamadas.

Figura 24 - Os trés componentes que formam o sistema celular (adaptado de vivo.com.br).

A Vivo é a unica operadora do Brasil que oferece servigcos nas tecnologias GSM
(Sistema Global para Comunicacdes Moveis) e CDMA (Acesso Multiplo por Divisdo de
Cadigo), além de oferecer o servigco de terceira geracao (3G). A rede na terceira geragdo €
baseada na tecnologia HSPA (High Speed Packet Access) que permite acesso em alta

velocidade a internet via celular.

Além do servico de comunicacdo movel por voz as tecnologias atuais permitem que a
Vivo ofereca servico de transmissdo de dados incluindo internet banda larga. Alem disso, a
empresa oferece conteudo exclusivo, promove interacdes nas redes e patrocina entidades e
eventos culturais. Entre todos os servigos atualmente oferecidos podem ser destacados: Vivo
torpedo SMS, Vivo WAP, Vivo Co-Piloto, Vivo Internet 3G, Vivo Agenda, Vivo ao Vivo,
Vivo Avisa e Vivo Twitando.

3.1 GRUPO TELEFONICA
O Grupo Telefonica € um dos maiores conglomerados de telecomunicagdes do mundo.
Na sua atuacdo em mais de 25 paises 0 grupo possui 264 milhdes de clientes e emprega

diretamente mais de 255 mil profissionais.
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No Brasil, 0 Grupo Telefonica € o maior conglomerado empresarial privado em atuacéo,
com R$23 bilhdes de receita liquida em 2009 . A participa¢do do Brasil na receita do Grupo
Telefonica foi de quase 15% no ano de 2009, de forma que esta atuacdo tem extrema

importancia para o grupo. (www.telefonica.com)

A compra da participacdo da Portugal Telecom na Vivo em 2010 intensifica ainda mais a
atuacdo do Grupo Telef6nica no Brasil e aumenta a importancia do mercado brasileiro para o
grupo. Apo6s a compra da Vivo o grupo atua nos seguintes mercados no Brasil, entre outros:

e Telefonia fixa

e Internet banda larga

e Telefonia movel

e Provedores de internet
e Servico de call center

e Televisdo digital

3.2 MERCADO

O mercado brasileiro de telefonia mével é caracterizado pelo agudo dinamismo devido a
concorréncia acirrada, constantes inovacoes tecnoldgicas e flexibilidade no desenvolvimento
de novos produtos e servigos. Atualmente quatro empresas atuam com maior relevancia neste
setor: a Vivo, a Ol, a Tim e a Claro. As quatro grandes concorrentes possuem mais de 99%

deste mercado (ver Figura 25), e disputam a base de clientes de forma bastante acirrada.

A Vivo possui lideranca no mercado em termos de base de clientes, receita liquida e ARPU
(receita média por usuario). A operadora possui maior presenca nos mercados de maior

rentabilidade e tem um posicionamento de lideranca em cobertura e qualidade.

Esta elevada competicdo implica em alta rotatividade dos consumidores entre operadoras,
que pode ser identificada pelos altos indices de churn (Figura 26). Vale ressaltar que esta
baixa lealdade dos consumidores implica em altos custos de aquisicdo de clientes, que
incluem subsidios dados na aquisi¢cdo de aparelhos, comissdo de revendedores e custos de

publicidade, diminuindo assim a rentabilidade do mercado.
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Evolugao do Market Share das operadoras de telefonia movel no Brasil
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Figura 25 - Market Share das principais operadoras brasileiras de telefonia mével. Fonte: Teleco (2010).

Evolugdo do churn das operadoras de telefonia mével no Brasil
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Figura 26 - Churn mensal das principais operadoras de telefonia mével. Fonte: Teleco (2010).

A intensa rivalidade entre estas operadoras justifica um acelerado aumento pela demanda,
devido principalmente a investimentos em campanhas publicitérias e disponibilizagdo de
ofertas mais acessiveis ao mercado. No ano de 2010 a telefonia mével atingiu penetracdo de
98,98% no mercado brasileiro, 0 que representa um parque de 191 milhdes de aparelhos
(Figura 27). Vale ressaltar que esta penetracdao ndo esta ajustada para levar em consideragéo o
fato de muitos consumidores terem mais de um aparelho, normalmente de operadoras

diferentes.
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Figura 27 - Evolugdo do mercado de telefonia mével; Fonte: Teleco (2010).

Em contraponto ao aumento da demanda, o elevado nivel de competicdo no mercado
causou uma queda na rentabilidade dos clientes, que pode ser identificada pela queda do
ARPU (receita média por usuario) mesmo com o aumento do MOU (minutos de trafego por

usuario), como podemos ver nas figuras 28 e 29.

Evolugdo do ARPU das operadoras de telefonia mével no Brasil
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Figura 28 - ARPU das operadoras brasileiras de telefonia mével. Fonte: TELECO (2010).
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Evolugcao do MOU das operadoras de telefonia mével no Brasil
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Figura 29 - MOU das operadoras brasileiras de telefonia mével. Fonte: TELECO (2010).

3.3 AREA DO ESTAGIO
O trabalho foi realizado paralelamente a um programa de estagio na Diretoria de
Planejamento e Performance da Vivo S/A. Esta é uma diretoria pequena com cerca de 30

funcionario que responde diretamente ao presidente da empresa Roberto Lima.

As atividades da DPP englobam entre muitas outras: construcdo do plano de negdcios
(com colaboragdo de outras areas), elaboracdo do mapa estratégico, construcdo da agenda
estratégica, elaboracdo e controle do sistema de mensuracdo do desempenho,
desenvolvimento de projetos de sinergia, orgamento de CapEx (do inglés capital
expenditures), acompanhamento da realizacdo fisica e financeira dos projetos da empresa,
coordenacdo do sistema de planejamento e gestdo integrados, e acompanhamento de
indicadores de parque da empresa e do mercado. E bastante comum a contratacio de
consultorias para auxiliar as atividades da diretoria, principalmente em relagdo a novos

projetos.

O autor atuou na Divisdo de Controle de Implementagdo da Estratégia, responsavel pela
agenda estratégica e pelo sistema de mensuracdo do desempenho. Esta divisdo possui
atualmente uma equipe composta por um gerente de divisdo, dois consultores , uma analista,
uma trainee e um estagiario. Durante o programa de estagio o autor péde acompanhar as

atividades realizadas ao longo do ano pelo time. No ano em questédo o sistema de mensuragao
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do desempenho sofreu uma radical transformacdo, de forma que o estagidrio pode
acompanhar as atividades de projeto e implementacdo de um novo modelo.

As atividades realizadas pelo estagiario ao longo do ano variaram bastante, refletindo a
sazonalidade das atividades da respectiva divisdo. Sua atuacdo consistiu inicialmente em dar
suporte ao processo de desenvolvimento dos indicadores e metas utilizados no sistema de
mensuracdo do desempenho, realizando a pesquisa das informagdes necessarias com outras
areas e analises dos dados para propor alternativas a serem seguidas. Além disso, desenvolveu
planilhas para alimentagdo dos dados no sistema de informagdes utilizado para divulgar a
mensuracdo do desempenho, e, ao longo do ano, realizando a alimentacdo propriamente dita.
Eventualmente, auxiliou em apresentacGes e negociacGes com as diversas areas da empresa
realizadas ao longo do ano, relativas ao novo sistema utilizado. Desenvolveu planilhas
utilizadas para o célculo dos indicadores acompanhados, a divulgacdo de resultados
corporativos e o desdobramento dos indicadores para futuras analises. Além disso,

desenvolveu relatérios de divulgacao de resultados para diversas areas da empresa.

Durante todo o ano o autor desenvolveu material de apoio a area, como, por exemplo,
tutoriais de atividades realizadas, planilhas de controle e glossario de indicadores, visando a
qualidade e a eficiéncia da atividade realizada como um todo.

3.4 DESCRICAO DA ESTRATEGIA

O processo de planejamento estratégico da Vivo € em grande parte desenvolvido por
sua Diretoria de Planejamento e Performance, mas tal processo deve sempre contar com a
opinido e colaboracdo de todas as areas da empresa. Atualmente as seguintes etapas

relacionadas ao planejamento estratégico podem ser identificadas na organizacao.

. Sistema de mensuracao de desempenho corporativo
o Agenda estratégica
o Business plan

. Distribuicédo de CaPex
. Orcamentos
. Sistemas de mensuragéo do desempenho setorial

. Planos de agéo
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O sistema de mensuragcdo de desempenho corporativo, denominado internamente na
empresa como BSC corporativo, € composto por um conjunto de métricas escolhidas pelo
comité de acionistas e pela alta geréncia da empresa. Estes indicadores podem ser entendidos
como os resultados desejados pelos acionistas, de forma que constroem uma proposta de valor
para o acionista. Vale ressaltar que neste processo a alta geréncia participa negociando metas
e orcamentos, defendendo a escolha de metas mais plausiveis de acordo com a situagdo do
mercado e dos projetos que desejam realizar. Estes indicadores e suas métricas séo ponto de
partida para o desenvolvimento das etapas seguintes do planejamento estratégico, e as

diretorias que atuam sobre estas etapas tém pouco controle sobre este processo.

A agenda estratégica sdo os pilares que orientam toda a atividade da organizacéo,
buscando atingir os seus objetivos estratégicos. Cada pilar possui um grupo de grandes
projetos que representam frentes a serem consideradas pela organizagcdo em sua atividade,

garantindo o alinhamento com o0s objetivos estratégicos.

Esta atividade é desenvolvida anualmente por uma divisdo do planejamento
estratégico que também € responsavel pelo sistema de mensuracdo do desempenho setorial, 0
BSC Vivo. Atualmente a agenda estratégica estd muito atrelada ao BSC, sdo quase que
inseparaveis na compreensdo das areas menos envolvidas no planejamento estratégico,

principalmente por serem divulgados simultaneamente.

O plano de negdcios da empresa é uma modelagem da atividade futura da empresa,
consiste principalmente de demonstrativos de resultado e fluxos de caixa previstos para 0s
anos futuros da empresa. Seu objetivo é orientar a empresa em relacdo a cenarios futuros. O
desenvolvimento do plano de neg6cios da empresa € responsabilidade uma divisdo do
departamento de planejamento estratégico. Esta atividade é realizada anualmente, sempre
mantendo alinhamento com a agenda estratégica. Este trabalho ndo é divulgado para a
empresa, mas as diversas areas colaboram na construcdo das partes que o0 compdem através de

pontos de contato especificos.

Anualmente € negociado com o comité de acionistas um valor de CapEx (do inglés
capital expenditures), que representa o valor a ser investido em novos ativos ou melhorias nos
atuais ativos da empresa. Este valor deve entdo ser dividido em projetos a serem realizados no
ano visando melhorias na operacdo da empresa. No caso da Vivo referem-se principalmente a

aquisicao de ativos de rede e de tecnologia da informacéo. A divisdo do CapEx entre as areas
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e seus respectivos projetos é realizada por uma divisdo do departamento de planejamento
estratégico. Tal divisdo é realizada anualmente, apds uma série de discussGes com as areas € a
alta gestdo da empresa. Ao longo do ano a divisdo em questdo faz 0 acompanhamento da
realizacdo fisica e financeira dos projetos escolhidos. (Por exemplo, a compra de um
equipamento de fornecedor representa uma realizagdo financeira parcial de um projeto,
quando este equipamento for instalado e estiver em funcionamento torna-se um ativo da

empresa e a realizagéo fisica correspondente do projeto concretiza-se)

Os orgamentos anuais da empresa sdo realizados por uma diretoria que pertence a
Vice-Presidéncia de Financas da empresa. Sdo desenvolvidos relatorios de orcamento que
definem valores para cada métrica acompanhada nos controles financeiros internos da

empresa, detalhando o planejamento financeiro da organizacao.

Anualmente uma divisdo do departamento de planejamento estratégico da empresa
elabora um modelo de mensuracdo do desempenho baseado no BSC de Kaplan e Norton. O
desempenho de cada area no BSC esta atrelado a remuneracdo variavel de seus funcionarios, e
um sistema de informacGes permite que 0s gestores das areas acompanhem a evolucdo mensal

dos indicadores.

Cada éarea é responsavel pela determinacdo do seu plano de acdo para atingir 0s
objetivos da empresa. A divisao responsavel pelo BSC tem a responsabilidade de colaborar na
elaboracdo destes planos, visando sempre o alinhamento estratégico com auxilio das

ferramentas estratégicas anteriormente listadas.

Todas as etapas sdo alinhadas as metas corporativas definidas pelo comité de
acionistas e pela alta gestdo da empresa, e devem ser validadas a todo 0 momento. Nao sdo
realizadas formalmente as atividades de formacdo cenario futuro e a construcdo de mapa
estratégico. Alguns conceitos relacionados a estas atividades sdo desenvolvidos
informalmente, mesmo por que sdo imprescindiveis para as etapas atualmente desenvolvidas
no planejamento estratégico. Existe na empresa a cultura de contratacdo de consultorias para
auxiliar no planejamento estratégico, o que acaba colaborando para a ndo estruturacéo interna

deste processo.

N&o existe plano de comunicacdo formal da estratégia para a empresa. As divisdes

responsaveis por cada etapa fazem reunibes e elaboram documentos para disseminar suas
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idéias pelas diversas areas da empresa, mas estas comunicacbes ndo necessariamente

concordam.
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4 DIAGNOSTICO

O diagnostico do problema a ser resolvido por este trabalho envolveu a compreenséo
das atividades estratégicas da empresa, a anélise do ambiental e dos recursos internos da
empresa, a evolucdo historica dos sistemas de mensuracdo de desempenho utilizados e o
entendimento da operacionalizacdo dos mesmos. O objetivo é encontrar os pontos fracos dos
modelos até agora utilizados, para que possamos supera-los com a implementacdo da solucéo

a Ser proposta.

4.1 ANALISE SWOT
Utilizando o modelo SWOT para analisar estrategicamente a empresa estudada, podem ser
destacadas quais sdo as forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades que definem suas

condicdes competitivas.

Como embasamentos para este modelo serdo realizadas duas analises preliminares.
Primeiramente, a analise ambiental, que segue o modelo das forgcas competitivas de Porter
(1979), sera argumento para destacarmos ameacas e oportunidades presentes no ambiente de
atuacdo da Vivo. Em seguida a analise de competéncias sera realizada para justificarmos a
escolha das forcas e fraquezas utilizadas no modelo SWOT. Esta segunda andlise utilizara as

idéias de Prahalad e Hamel (1990) como embasamento tedrico.

4.1.1 ANALISE DO AMBIENTE EXTERNO

No caso da Vivo, inserida na industria de telefonia mével, a forca mais intensa é a
rivalidade entre os concorrentes diretos. Como mostrado na Figura 25 a Vivo divide hoje o
mercado com trés outras grandes empresas (Claro, Oi e Tim), sendo o mercado altamente

equilibrado, o que aumenta a rivalidade entre esses concorrentes.

Apesar disso houve um grande aumento no numero de telefones celulares adquiridos nos
ultimos anos no pais, como pode ser visto na Figura 27Erro! Fonte de referéncia néo
ncontrada., o que diminui a concorréncia da industria. Porém como ja dito o mercado esta
proximo da saturacdo, o que pode levar a uma diminuicdo deste crescimento. Além disso,
existe a tendéncia de diminuicdo do consumo medio por usuério, devido ao constante
oferecimento de novos produtos e servicos. Esta tendéncia pode ser observada no Figura 28,

que mostra a evolucdo recente da receita média por usuario.
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O principal intensificador da rivalidade entre os concorrentes diretos sdo os altos custos
fixos envolvidos nessa industria. Esses custos chegam a 1 bilhdo de reais ao ano, somente
considerando despesas gerais e administrativas, como mostrado no demonstrativo de

resultado da Vivo de 2009. (www.vivo.com.br/ri)

Existe também uma elevada barreira de saida, forcando as empresas a permanecerem no
mercado mesmo que haja uma baixa rentabilidade, tornando-as mais competitivas. A
operadora Vivo tém alto valor investido em ativos, principalmente relativos a infra estrutura

de rede e tecnologia da informacao. (www.vivo.com.br/ri)

Em uma comparagdo entre os servigos oferecidos pelas operadoras, principalmente no
segmento pré-pago, percebe-se pouca diferenciacdo. Para intensificar esta forca competitiva,
em 2010 a Anatel confirmou o desbloqueio dos aparelhos celulares como um direito deste

consumidor, e desta forma os custos de troca de operadora sao irrelevantes.

Quanto a ameaca de novos entrantes a indudstria possui diversas barreiras que tornam essa
uma forca de baixa intensidade. Em primeiro lugar a indUstria demanda economias de escala,
portanto um novo entrante deve ingressar em larga escala de producdo ou entdo entrar com
uma grande desvantagem de custo. Isso porque uma ligacdo entre celulares de operadoras
diferentes implica em custos adicionais de interconexdo a serem pagos pela operadora do
cliente que fez a ligacdo para a operadora do cliente que recebeu a ligacdo. Se o numero de
clientes de uma nova operadora for pequeno, na maioria das vezes ela ficara do lado pagador

deste fendmeno, implicando em custos maiores.

Como as empresas concorrentes existentes ja criaram uma alta identificacdo de marca
entre 0s consumidores, novos entrantes devem investir em marketing para romper esse
vinculo, criando assim outra forte barreira de entrada. Além disso, existe a necessidade de
altos investimentos, como instalagdo de novas antenas para atender a mesma area de cobertura
das concorrentes existentes hoje. Tais investimentos podem chegar ao valor de 20 bilhdes de
reais (custo dos ativos imobilizados), como demonstrado no balanco patrimonial de 31.12.09

da Vivo S/A, e sdo necessarios para alcancar um nivel de custo competitivo.

Os produtos de outra industria que podem substituir os aparelhos de telefonia movel séo a

telefonia fixa, o radio e servigos da web, como por exemplo, o Skype.
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A telefonia fixa pode ser destacada como maior produto substituto da telefonia moével. A
principal desvantagem da telefonia fixa em relacdo a movel, obviamente é a limitacdo em
relacdo a mobilidade. Apesar dos precos mais atrativos a telefonia fixa perde também no
oferecimento de servicos complementares como, por exemplo, mensagens SMS. Vale
ressaltar que a integracdo das operac¢des da Vivo com as do Grupo Telefonica diminuem a
forca da telefonia fixa, pois este grupo é tem atuacdo bastante forte neste mercado. Devido ao
crescimento acelerado, a maior rentabilidade por usuario e as possibilidades de oferecimento
de servicos inovadores, a telefonia mével da Vivo deve ser priorizada dentro do grupo

Telefbnica.

Tecnologias como a do radio e de servigos da web possuem forma de cobranca de tarifa
diferente da telefonia movel e fixa o que torna a comparacdo direta entre tecnologias muito
complexa. No entanto, é possivel dizer que a tecnologia do radio ndo € uma forte ameaca a
telefonia movel, ja que apresenta um pacote de servicos inferior. Ja o servico de telefonia
web, apesar de ainda ndo se mostrar como uma forte ameaca, tem grande tendéncia de se
fortalecer caso seja disponibilizado internet movel por uma tecnologia diferente da oferecida
pelas operadoras de telefonia movel. Neste caso, a principal desvantagem do servico de

telefonia via web, a falta de mobilidade, seria eliminada.

O consumidor na cadeia produtiva da industria de telefonia movel possui baixo poder de
negociacdo, pois existe um elevado ndmero de assinantes (54 milhdes de assinaturas —
1T2010). Conseqlientemente cada cliente adquire um volume de servigos proporcionalmente
pequeno. Vale ressaltar o servico de telefonia moével tem muita importancia na vida dos
consumidores, principalmente pelas facilidades que tras as interac@es sociais e profissionais.
Por este motivo os clientes estdo dispostos a pagar um preco maior pelo servi¢co que atende
melhor suas necessidades, dentro de suas limitacdes financeiras. Pelo fato da empresa prestar
0 servico diretamente ao cliente final, ndo ha perigo de integracdo para tras na cadeia.

Da mesma forma, os revendedores do servi¢o, normalmente lojas especializadas, atuam de
forma muito pulverizada, diminuindo seu poder de barganha e a probabilidade de acontecer a
integracdo para trds. Vale ressaltar que os revendedores atuam exclusivamente para uma
operadora, diminuindo assim sua capacidade de influenciar a escolha dos clientes entre as
operadoras. Portanto, pode-se concluir que o poder de barganha dos clientes é uma forca
competitiva de baixa intensidade.
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Os fornecedores da cadeia produtiva também possuem baixo poder de barganha, pois 0s
produtos sdo padronizados, com especificagdes técnicas bem definidas e cuja tecnologia é
relativamente simples. Ndo ha ameaca de integracdo para frente principalmente devido as

barreiras de entrada na industria de telefonia movel.

Rivalidade entre os
concorrentes
existentes

(forga intensa)

Figura 30 - Modelo de forgas competitivas aplicado a Vivo.

Apesar de somente uma das forcas ter sido apontada como intensa, o ambiente de
telefonia movel no Brasil é bastante concorrido. Devido ao tamanho do mercado e a
perspectiva de crescimento, as operadoras concorrentes atuam de forma muito equilibrada e
competitiva, diminuindo a lucratividade da inddstria. Como consequéncia os players desta
indastria buscam formas de aumentar ainda mais as possibilidades de integracdo e sinergia
com outras inddstrias. Um bom exemplo deste fendmeno é a compra das participacdes da
Portugal Telecom na Vivo pelo Grupo Telefonica, que gera sinergias devido a integragdo com
a atuacdo do grupo em telefonia fixa e internet banda larga.
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4.1.2 ANALISE DE AMBIENTE INTERNO

Devido a sua historia, a Vivo mostra-se bastante segmentada em divisfes regionais,
que tém como origem as operadoras formadoras da joint venture. A incorporacdo de novas
regionais (nordeste e minas gerais) colabora para esta segmentacédo, agravando ainda mais as
dificuldades encontradas para coordenar tais divisdes. Apesar dos esfor¢os para contornar tais
dificuldades, podemos ver na empresa diversas operacOes que foram prejudicadas, como por
exemplo, o acompanhamento de indicadores. As divisdes tinham sistemas de informacéo
diferentes que tiveram de ser integrados, processo lento e de importancia critica para o
acompanhamento do desempenho. Tal fraqueza também implica em dificuldades no
alinhamento estratégico das divisdes, processo que sera mais bem desenvolvido mais adiante

no relatorio.

Um dos recursos culturais mais exploradas pela Vivo € a cultura de foco no cliente,
gue aumenta a capacidade de atender as necessidades dos assinantes. Podemos ver em sua
missao, visao e valores uma preocupacdo em gerar valor para o cliente, paralelamente a uma
forte e eficaz atividade de marketing. Esta forca implica em uma estratégia um pouco
diferenciada, uma vez que a Vivo tem maior preocupacdo de atender as necessidades do
cliente, fazendo o trade-off com a eficiéncia operacional. Vemos que a Vivo d& maior
importancia aos clientes do segmento pds-pago, que representam maior valor para a empresa,
e justificam tal estratégia. A operadora é bem sucedida em tal estratégia, como podemos ver
nas pesquisas de satisfagéo e tracking de marca.

Outra qualidade que o autor pode identificar é a capacidade da empresa de incorporar
de forma rapida as novas tecnologias do mercado de telecomunicacdo. Neste ambiente
turbulento a inovacdo tem ampliada importancia, sendo pré-requisito para a constante criacdo
de produtos com alto valor para o cliente e para a empresa. A maior prova deste processo € o
crescimento da recita de dados e SVAs em relacdo aos servigcos de voz. Esta inovacéo é

sustentada por funcionarios jovens e pela valorizacdo da criatividade dentro da empresa.

Além disso, o estabelecimento da telefonica como controladora da Vivo intensifica as
oportunidades de sinergias. O mercado de telefonia fixa e internet banda larga é fortemente
relacionado com o de telefonia movel, permitindo o aumento do poder de barganha na cadeia

produtiva.
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4.1.3 CONCLUSAO DA ANALISE SWOT
Apbs a andlise do ambiente externo e do ambiente interno da empresa, podem ser
destacadas as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas que sdo relevantes para a

formulacédo da estratégia da empresa. A matriz Swot (Figura 31) resume estes elementos.

Atrapalha

Forgas
Foco no cliente Fraquezas

Ir?ovac;'ao Segmentagdo
Sinergias com o

Grupo Telefonica

Interna
(organizagao)

Oportunidades
Barreiras de Entrada
Poder de barganha na
cadeia produtiva

Externa
(ambiente)

Figura 31 - Aplicagcdo da analise SWOT para a Vivo.

Como forgas foram destacadas principalmente as competéncias da Vivo que sustentam sua
atividade no setor de telecomunicagdes moveis. O foco no cliente e a principal competéncia
que permite que a empresa sustente uma estratégia de diversificacdo e diferenciacdo do
produto, com énfase na customizacdo e oferecimento de produtos inovadores. Vale ressaltar
que esta forca tem maior relevancia para os clientes do segmento pds-pago, uma vez que 0S
clientes do segmento pré-pago contentam-se com um servico mais padronizado. Explica-se
entdo por que a Vivo tem maior parcela do mercado pds-pago em relacdo as operadoras

concorrentes, assim como melhor ARPU neste segmento.

Uma segunda forca que complementa a primeira e a habilidade de inovacdo dos
funcionarios da empresa. Esta habilidade pode ser considerada um recurso intangivel da
empresa que sustenta a competéncia em foco no cliente. Mais importante e a valorizagdo deste
recurso dentro da empresa, que implica em seu constante reabastecimento, assim como seu

fortalecimento gradativo.
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A (ltima forca destacada sdo as sinergias com o Grupo Telefonica, que permitem
melhorias na eficiéncia financeira da empresa, assim como melhor entendimento do
relacionamento com clientes, principalmente no oferecimento de pacotes de produtos mais
completos. Como a compra da totalidade da participacdo na Vivo pelo Grupo Telefonica foi
realizado durante o ano de 2010, estas sinergias ainda ndo foram totalmente exploradas, de

forma que seu impacto serd maior nos anos seguintes.

Entre as principais fraquezas podemos destacar a segmentacdo da organizagao,
principalmente em relacdo a Vice-Presidéncia de Operagdes. Dentro desta Vice-Presidéncia
vemos divisfes regionais bastante divergentes, principalmente por tratarem de forma isolada
sua atuacdo sobre os clientes. Um papel bastante dificil do alinhamento estratégico € mitigar
0s problemas que surgem devido esta fraqueza, visando a colaboragéo de todas as divisdes em

alcancar os objetivos estratégicos da empresa.

A anélise do ambiente externo permitiu que fossem observadas oportunidades da empresa
na sua atuacdo no setor de telecomunicacdes. As barreiras de entrada, aliadas ao poder de
barganha na cadeia produtiva permitem que a Vivo obtenha do mercado boa lucratividade,

principalmente quando atua aproveitando suas forgas.

Como principais ameacas podemos listar a concorréncia acirrada e a saturagdo do mercado
de voz. Fica bastante claro que as quatro principais concorrentes no mercado de
telecomunicagdes moveis atuam de forma equilibrada e intensa, de forma que todas as
operadoras tém como ameaca as operadoras rivais. Esta concorréncia é ainda mais acirrada
guando levamos em consideracdo a saturacdo do mercado de voz, que contempla grande

parcela da atuacao da Vivo.

4.2 DESCRICAO DO SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

Indicadores financeiros e quantitativos ndo sao suficientes para acompanhar o
desempenho de uma empresa de servicos inserida em um ambiente tdo dindmico e complexo
como o da telefonia movel brasileira. Por isso a utilizagdo de um sistema baseado no
Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996a) busca o equilibrio entre os resultados
financeiros e ndo-financeiros, indicadores de ocorréncia e tendéncia, e entre as perspectivas

interna e externa de desempenho.
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Atualmente a Vivo utiliza uma adaptacdo organizacionalmente transversal do modelo
BSC. Este sistema foi construido de forma colaborativa (tendo como facilitador a Divisdo de
Controle e Implementacdo da Estratégia), onde os indicadores sdo compartilhados por todas

as areas da empresa, visando atuacdo colaborativa de todas as diretorias.

O BSC Vivo divide-se em dois conjuntos de indicadores. O BSC corporativo contém
métricas de resultado de negdcio, que sdo definidos em negociacdo entre acionistas e a alta
gestdo da empresa. Podemos entender que estes indicadores representam o valor da empresa
para 0s acionistas majoritarios, e desta forma podem ser entendidos como o0s objetivos
estratégicos da organizacdo. Por conter informacdes sigilosas da empresa, 0 BSC corporativo

nao sera descrito em maiores detalhes neste trabalho.

Ja o BSC setorial busca o alinhamento da organizacdo com 0s principais temas
estratégicos da Vivo. Sua estrutura parte da composi¢cdo de uma agenda estratégica, criada
como base para o comprometimento de todas as areas da empresa com 0s objetivos
estratégicos. Esta agenda é composta de quatro pilares que estdo fundamentados em quatro
atributos desejados descritos na missdo da empresa: ser humana, segura, inteligente e
divertida. Nestes quatro pilares estdo divididos dez programas que representam temas
estratégicos, frentes de acdo da empresa que visam no longo prazo os desafios e
oportunidades da Vivo. Chegamos entdo ao desdobramento destes dez programas em dezoito

indicadores que permitem acompanhar de forma sistémica o desempenho da empresa.

Quadro 3 - Pilares, programas e indicadores que compode o sistema de mensuragao do desempenho utilizado na Vivo.

Pilar Programa Indicador

indice de preferencia e rejeicdo da marca
Atributos desejados da marca

Volume de chamadas no call center

Pilar clientes Pontes para os clientes Satisfagdo dos clientes com canais de venda
Satisfacdo dos clientes com faturas

indice de auto atendimento SMS

indice de auto atendimento WEB

Criando Vinculos

Mundo virtual

Margem de contribuigdo
Uma Vivo para cada cliente | Churn pds pago

Pilar oferta Recarga bruta - comissdo de recargas
Internet para todos Receita de dados e SVAs
A Vivo do futuro Receita liquida de novos negdcios

Satisfagdo dos clientes com cobertura e sinal
i Sempre conectado T -
Pilar plataforma Realizagdo fisica de projetos
Solugdes flexiveis indice de indisponibilidade e perda de performance sistémica

. . Certificagdo e pontuagdo no ISE
i Vivo sustentavel T
Pilar humana Despesas com contingéncias

Organismo Vivo Satisfagdo dos colaboradores
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O pilar clientes busca orientar a empresa de forma a torna-la mais humana. A premissa
utilizada é que a empresa torna-se mais humana através do aprimoramento de seu
relacionamento com seus clientes, aprimorando as interacbes comuns entre empresa e
consumidor. Os programas que atuam em prol deste pilar sdo: criando vinculos, pontes para

os clientes e mundo virtual.

O pilar oferta visa o aprimoramento do portfolio de servigos oferecidos pela empresa,
tanto do ponto de vista de rentabilidade quanto do ponto de vista de crescimento e
diferenciacdo. Desta forma a atuacdo da empresa torna-se mais inteligente, uma vez que
equilibra bons resultados no presente com a preparacdo para os desafios do futuro. Os
programas estratégicos que compde este pilar sdo uma Vivo para cada cliente, internet para

todos e a Vivo do futuro.

A empresa busca tornar-se mais segura através do bom desempenho nos indicadores
que fazem parte do pilar plataforma. A rede de transmissdo e os sistemas de informagéo
compdem a plataforma necessaria para sustentar os servicos oferecidos pela a empresa, sem
eles qualquer interacdo com os clientes é impossibilitada. Sempre conectado e solucdes

flexiveis sdo os programas que fazem parte deste pilar.

O pilar pessoas foi criado para que a Vivo seja uma empresa mais divertida. Isto
significa que a empresa deve colaborar para um ambiente agradavel para seus clientes e
funcionarios. Os programas que atuam a favor deste pilar sdo Vivo sustentavel e organismo

Vivo.

O programa criando vinculos busca garantir que o cliente identifique-se com a marca
Vivo e tenha preferéncia pela operadora em relacdo as concorrentes. A empresa seleciona
atributos aos quais deseja identificar-se para ter uma melhor imagem do ponto de vista de seus

clientes.

O programa pontes para os clientes tem como objetivo reduzir as fronteiras entre a
Vivo e seus clientes, atuando com qualidade nos principais pontos de contato. O call center
foi selecionado como ponto de contato pois atua principalmente na resolugdo de problemas
dos clientes. Canais de venda sdo os principais meios de aquisi¢do de novos clientes, sendo
lojas para 0 segmento pessoa fisica ou dealers para clientes pessoa juridica. As faturas atuam

na cobranca dos clientes pos-pago, e ja foi fonte recorrente de problemas no relacionamento
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com os clientes de modo que a empresa deve agir para desenvolver melhorias neste ponto de

contato.

A empresa considera que o auto-atendimento é uma maneira eficaz e eficiente de
relacionar-se com seus clientes. O auto-atendimento possibilita que os clientes atuem
rapidamente e de forma personalizada na atuacdo dos préprios problemas, e diminui custos de
operacdo da empresa. O programa mundo virtual € um esfor¢co da empresa em proporcionar

meios eficientes para o cliente se auto-atender.

Uma Vivo para cada cliente tem como principal tema a segmentacao dos clientes. Este
programa resume os esforcos da empresa em oferecer a cada publico o servico mais

adequado, equilibrando o valor oferecido com a rentabilidade consequente.

Devido a saturacdo do mercado em relacdo aos servicos de voz, a Vivo busca
oportunidades de crescimento e expansdo do mercado. O programa internet para todos atua
nos principais servicos complementares que sustentam este crescimento, proporcionando
maior receita média por usuario e criando possibilidades de inovacdo para criar novos

Servigos.

A Vivo do futuro é o programa que tem como objetivo garantir a perenidade do
negocio da empresa. Diferenciar e inovar sdo os principais valores atrelados a este programa e

sdo a base para o desenvolvimento de oportunidades para o futuro.

Através do programa sempre conectado, a Vivo investe na entrega dos seus servicos
bésicos, principalmente relacionados a servigos de voz. Desta forma a empresa reforca seu
compromisso com a qualidade, que poderia ser preterida quando a empresa esforga-se em

inovar e diferenciar-se.

As plataformas sdo sistemas de informacdo que sustentam toda a atividade da
empresa. O programa solucdes flexiveis guia a empresa nos investimento em plataforma para
manter o nivel de servi¢o oferecido. Além disso, o programa promove a flexibilidade dos
sistemas, de forma que a empresa possa competir com agilidade, buscando reduzir o time to

market dos produtos desenvolvidos.



67

O programa Vivo sustentavel resume os esforgos da empresa em atuar com

sustentabilidade nas dimensdes econdmica, social e ambiental.

Para sustentar o sucesso em toda sua atuacdo, a Vivo busca melhorar as condic¢des de
trabalho de seus colaboradores, que podem ser mais eficazes e criativos em seu trabalho. O
programa organismo Vivo visa garantir que as pessoas Vivo estejam em um ambiente

agradavel e se sintam motivadas.

Os dezoito indicadores do BSC setorial sdo compartilhados por todas as areas da
empresa, pois se acredita que todos podem atuar de forma colaborativa para o bom
desempenha da organizagdo em seus temas estratégicos. Cada indicador possui uma meta, que
reflete o planejamento da empresa para 0 ano, e a partir deste sdo calculados valores minimos
e maximos de desempenho. A pontuacdo de cada area no BSC setorial é calculada por uma
média ponderada das pontuacdes de todos os programas, podendo variar 0s pesos relativos

dos mesmos de area para area.

indice de preferéncia e rejeicdo da marca

Indica a quantidade de pessoas, clientes ou ndo, que tem preferéncia pela Vivo em
comparacdo a quantidade de pessoas que tem rejeicdo pela mesma operadora. Em uma
pesquisa realizada por um instituto contratado especializado, duas perguntas influenciam este

indicador:

1- Qual destas operadoras vocé prefere?

2- Qual dessas operadoras vocé néo teria de jeito nenhum?

A primeira pergunta indica a quantidade de pessoas que tem preferéncia por uma
operadora, de forma que o entrevistado s6 pode escolher uma empresa. A segunda pergunta
reflete rejeicdo pelas operadoras, e neste momento o entrevistado pode escolher mais de uma
operadora. A quantidade de mengdes de uma operadora na primeira pergunta subtraida pela
quantidade de mencGes a mesma operadora na segunda, resulta na sua pontuacéo relativa a
preferéncia e rejeicdo da marca. O indicador e calculado pela comparagdo da pontuagdo da
vivo em relagdo ao concorrente melhor colocado, de forma que o indicador e positivo se a

operadora for lider do mercado, e negativo caso contrario.
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A periodicidade da pesquisa é trimestral, com precisdo de duas casas decimais e 0
resultado anual e a media dos quatro resultados parciais.

Atributos desejados da marca

Reflete a imagem que os clientes tém em relagdo a Vivo, auxiliando entender se a
percepcdo das pessoas quanto & marca esta de acordo com 0s conceitos que a empresa deseja
passar. Em uma pesquisa realizada por um instituto contratado especializado, vinte perguntas

avaliam se os clientes percebem a vivo como uma empresa:

o Que oferece qualidade em tudo;

o Que possui a melhor relagdo custo-beneficio;
o Com atendimento eficaz e eficiente;

o Que é considerada uma marca querida;

o Que passa confianca;

o Que promove a sociedade em rede;

o Que é “antenada”;

o Que promove a sustentabilidade.

O resultado em cada atributo e a media do resultado das perguntas associadas ao
mesmo. O resultado do indicador e a media dos resultados nos oito atributos. A periodicidade
da pesquisa é trimestral, com precisao de duas casas decimais e 0 resultado anual é a média

dos quatro resultados parciais.

Volume de chamadas no call center

Considera a quantidade de chamadas atendidas pelo servico de call center no
atendimento humano, isto e, um funcionario do call center atende o cliente. Ndo sdo
consideradas chamas atendidas automaticamente, ou chamadas feitas por redes credenciadas e

parceiros.

Este indicador e acompanhado mensalmente por controles internos. O resultado anual

& a soma dos resultados mensais.

Satisfacdo dos clientes com canais de venda
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Mede a satisfagdo dos clientes no seu relacionamento com os canais de venda. Como
canais de venda sdo consideradas lojas préprias, revendedores, varejo e pontos de recarga
Vivo. Duas pesquisas sdo realizadas por institutos contratados especializados, uma para
clientes do segmento pessoa fisica e outra para clientes do segmento pessoa juridica. A nota
media de uma operadora nas perguntas associadas a canais de venda configuram a nota da
operadora em relacdo a cada segmento. A média ponderada por receita de cada um dos
segmentos compde a nota total de satisfacdo com canais de venda. O indicador e calculado
pela comparagdo da pontuacdo da vivo em relacdo ao concorrente melhor colocado, de forma
que o indicador e positivo se a operadora for lider do mercado, e negativo caso contrario. A
periodicidade da pesquisa para o segmento pessoa fisica e mensal, enquanto a entrevista de
pessoa juridica e trimestral. Para 0s meses em que ndo a pesquisa para 0 segmento pessoa
juridica utiliza-se a ultima nota averiguada. A precisao do indicador e de duas casas decimais

e 0 resultado anual é a média dos doze resultados mensais.

Satisfacdo dos clientes com faturas

Mede a satisfacdo dos clientes do segmento p6s-pago em relacdo a clareza, precisdo e
pontualidade das faturas recebidas. Duas pesquisas sdo realizadas por institutos contratados
especializados, uma para clientes do segmento pessoa fisica e outra para clientes do segmento
pessoa juridica. A nota media de uma operadora nas perguntas associadas a faturas
configuram a nota da operadora em relacdo a cada segmento. A média ponderada por receita
de cada um dos segmentos compde a nota total de satisfacdo com canais de venda. O
indicador e calculado pela comparacdo da pontuacdo da vivo em relagdo ao concorrente
melhor colocado, de forma que o indicador € positivo se a operadora for lider do mercado, e
negativo caso contrario. A periodicidade da pesquisa para 0 segmento pessoa fisica e mensal,
enguanto a entrevista de pessoa juridica e trimestral. Para 0s meses em que ndo a pesquisa
para 0 segmento pessoa juridica utiliza-se a ultima nota averiguada. A precisao do indicador e

de duas casas decimais e o resultado anual é a média dos doze resultados mensais.

indice de auto-atendimento SMS

Avalia a quantidade de transacGes (como por exemplo, a consulta de saldo) que o
cliente realiza utilizando a tecnologia SMS, em relacdo a utilizacdo do canal de voz para a
realizacdo dos mesmos servigos. Este indicador e acompanhado mensalmente por controles

internos. O resultado anual é a média dos resultados mensais.
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indice de auto-atendimento web

Avalia a quantidade de transacGes (como por exemplo, a consulta de saldo) que o
cliente realiza utilizando os canais Meu Vivo (pagina da operadora na internet) e TAV
(terminais de auto-atendimento Vivo), em relacdo a utilizacdo do canal de voz para a
realizacdo dos mesmos servigos. Este indicador é acompanhado mensalmente por controles

internos. O resultado anual é a média dos resultados mensais.

Margem de contribuicdo

Considera a diferenca entre a receita liquida total e os custos variaveis totais,
considerando receitas e custos de servigos e de terminais. Os custos considerados sdo: custos
de interconex&o, custos de roaming, atendimento e suporte a cliente, retencéo e fidelizacao de
clientes, parcerias de dados, taxas, custos de servi¢cos vendidos, publicidade e inadimpléncia,
consumo de terminais, logistica de terminais e publicidade colaborada. Este indicador e
acompanhado mensalmente, e tem como referencia o demonstrativo de resultados do
exercicio (DRE) e outros controles internos. O resultado anual é igual a soma dos doze
resultados mensais. Valores orgados e realizados segundo a norma padréo IFRS.

Churn p6s-pago

Mede a rotatividade da base de clientes da Vivo no segmento pds-pago, incluindo
clientes pessoa fisica e pessoa juridica. Considera a soma de baixas liquidas (clientes que
deixaram de ser cliente da Vivo) sobre a média dos parques médios (media entre o parque
inicial e final de cada més) do periodo. Baixas liquidas ndo levam em consideracdo
reabilitacdes, inadimpléncias premeditadas, fraudes de subscricdo, entregas infrutiferas e
linhas com mesmo documento. Este indicador e acompanhado mensalmente por controles
internos da empresa. O resultado anual corresponde ao resultado acumulado do més de
dezembro, isto €, somam-se as baixas do ano inteiro e calcula-se a média dos parques médios

de todos os meses do ano.

Recarga bruta — comissdo de cartbes

Considera a receita proveniente de recargas o que corresponde a receita relacionada
aos clientes do segmento pré-pago. Considera o valor da recarga no critério ativagdo, que

ocorre quando um consumidor final faz a compra do direito a recarga e ativa em sua linha.
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S0 descontadas as comissdes de recarga. As recargas e comissdes podem ser efetuadas
fisicamente (compra de um cartdo), eletronicamente (em bancos) ou virtualmente (em
parceiros do varejo). Este indicador é acompanhado mensalmente por controles internos da

empresa. O resultado anual corresponde a soma dos doze resultados mensais.

Receita de dados e SVAs

Avalia a receita que corresponde aos servigos de dados oferecidos pela empresa. Sao
consideradas as receitas relativas a SMS, ZAP, WAP, correio movel, entre outras. Este
indicador e acompanhado mensalmente por controles internos da empresa. O resultado anual
corresponde a soma dos doze resultados mensais. Valores orcados e realizados segundo a

norma padréao IFRS.

RL de novos negocios

Considera a receita liquida de novos servigos de dados (downloads, PPT, entre outros),
servigos financeiros (parcerias com bancos e parcerias com seguradoras) e solucoes
corporativas (infra-estrutura de conectividade no atacado e mobilidade para clientes pessoa
juridica). Este indicador e acompanhado mensalmente por controles internos da empresa. O
resultado anual corresponde a soma dos doze resultados mensais. Valores orgcados e realizados
segundo a norma padrdo IFRS.

Satisfacdo dos clientes com cobertura e sinal

Mede a satisfacdo dos clientes em relacdo a cobertura e sinal dos servigos oferecidos.
Duas pesquisas sao realizadas por institutos contratados especializados, uma para clientes do
segmento pessoa fisica e outra para clientes do segmento pessoa juridica. A nota média de
uma operadora nas perguntas associadas a cobertura e sinal configuram a nota da operadora
em relacdo a cada segmento. A média ponderada por receita liquida de servi¢os de cada um
dos segmentos compde a nota total de satisfagio com canais de venda. O indicador e
calculado pela comparagéo da pontuagéo da vivo em relacdo ao concorrente melhor colocado,
de forma que o indicador e positivo se a operadora for lider do mercado, e negativo caso
contrario. A periodicidade da pesquisa para o segmento pessoa fisica € mensal, enquanto a
entrevista de pessoa juridica é trimestral. Para 0os meses em que ndo ha pesquisa para o
segmento pessoa juridica utiliza-se a ultima nota averiguada. A precisdo do indicador é de

duas casas decimais e o resultado anual é a média dos doze resultados mensais.
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Realizacdo fisica de projetos

Mede o nivel de entrega fisica dos projetos que utilizam CaPex (Capital Expenditure)
em compara¢do ao cronograma planejado para 0 mesmo periodo. S&o considerados 0s
principais projetos da empresa, visando avaliar se a utilizagdo do CaPex esta garantindo
expansdo e melhoria do negocio da empresa. O indicador e calculado pela média de entrega
dos projetos considerados ponderada pelo investimento de CaPex correspondente. Este
indicador é acompanhado mensalmente por controles internos. O resultado anual é igual ao

resultado acumulado de dezembro.

indice de indisponibilidade e perda de performance sistémica

Este indicador acompanha a improdutividade dos sistemas utilizados pela Vivo, tanto
por indisponibilidade, quanto por perda de performance (longos tempos de resposta). Os
indices sao averiguados através de simulacfes realizadas ao longo do periodo, sendo o indice
final de improdutividade o produto dos indices de indisponibilidade e perda de performance.
S&o expurgadas interrupgdes programadas, por exemplo devido implantacdo de novas versoes
e atualizagOes dos sistemas.

O indicador é a média ponderada dos indices de improdutividade dos sete principais
sistemas utilizados. Este indicador e acompanhado mensalmente por controles internos. O

resultado anual é igual ao resultado acumulado de dezembro.

Certificacdo e pontuacdo do ISE

Avalia a atuagdo da Vivo no quesito sustentabilidade, envolvendo as dimensdes
ambiental, econémica e social. O indicador corresponde a pontuacdo no ISE (indice de
sustentabilidade empresarial), que e considerado uma referéncia de boas praticas de
sustentabilidade e responsabilidade social corporativa no brasil. A pontuagéo é anualmente
avaliada pelo Centro de Estudos de Sustentabilidade da Fundacdo Getulio Vargas, que
desenvolveu um questionario para aferir o desempenho das empresas segundo o conceito de

triple bottom line.

Despesas com contingéncias
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Este indicador avalia as contingéncias da empresa, que sao incertezas ja existentes que
podem ter impacto na situacdo financeira da empresa. O indicador considera a soma de todas
as provisoes e reversdes para contingéncias fiscais, juridicas e regulatdrias apresentadas no
DRE da empresa. Este indicador e acompanhado mensalmente por controles internos da
empresa. O resultado anual corresponde & soma dos doze resultados mensais. Valores or¢ados
e realizados segundo a norma padréo IFRS.

Satisfacdo dos colaboradores

Avalia se os colaboradores da Vivo estdo em um ambiente agradavel e se estdo
motivados a buscar os resultados que a empresa almeja. O indicador considera a apuracdo do
nivel de satisfacdo dos colaboradores por meio da Pesquisa de Satisfacdo dos Colaboradores a
ser realizada no quarto trimestre de 2010. A pesquisa é segmentada visando avaliar 0s

seguintes temas:

. A empresa

o Perspectivas profissionais
o As liderangas

. Comunicacao e interacdo

o Ambiente, vida e trabalho
. Processos

o Orientagéo para o cliente

No terceiro trimestre de 2010 foi realizada uma prévia da Pesquisa de Satisfacdo dos

Colaboradores, contendo um namero reduzido de questdes.

A Vivo atualmente tem incentivado seus funcionarios a formarem redes informais
dentro da corporagdo, que extrapolam o relacionamento hierarquico dentro de suas divisdes.
O BSC Vivo aproveita esta caracteristica da empresa para implementar de forma mais
eficiente a estratégia, promovendo o BSC dentro destas redes informais. Sponsors para cada
programa sdo escolhidos que lideram a discussdo entre pontos focais de todas as areas da
empresa, de forma que cada programa possui um grupo de atuacdo nas redes informais. Estes
grupos facilitam uma discussdo que envolve todas as areas da organizagdo, de forma que a

atuacdo da empresa nos temas estratégicos € mais colaborativa e eficaz.
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4.3 OPERACIONALIZAQAO DO SISTEMA DE MENSURAQAO DE DESEMPENHO

O acompanhamento dos indicadores € realizado pela Divisdo de Controle e
Implementagdo da Estratégia. Conforme as outras divisdes finalizam os relatdrios periodicos
que sdo utilizados com fonte para o sistema de mensuracdo do desempenho setorial (BSC
Setorial), estes relatorios sdo enviados para a divisdo responsavel pelo sistema. Estas
informacdes sdo analisadas de forma a identificar possiveis incompatibilidades com outros
relatorios e queda significativa de desempenho. Quando problemas sdo identificados as
diretorias responsaveis sdo consultadas para discutir possiveis erros na planilha, ou os

motivos de uma alteracéo relevante nos indicadores.

Apbs a confirmacdo das informacdes recebidas e possiveis alteragdes nas mesmas, 0S
indicadores sdo calculados utilizando planilhas. O conjunto de planilhas que comporta os
indicadores é a fonte de dados para uma planilha que consolida os resultados de todos os
indicadores. Nesta planilha pode ser visto o resultado consolidado do BSC setorial, que é uma
média ponderada dos indicadores acompanhados. Além disso, os resultados por indicador
podem ser vistos em gréaficos mensalizados e, quando pertinente, em uma comparacdo do

desempenho entre diretorias.

A partir desta planilha sdo desenvolvidas apresentacdes de resultado a serem divulgadas
em reunides de diretores, ao comité de acionistas ou em reunides com outras diretorias. Em
paralelo ela serve como base para o desenvolvimento de um relatério mensal dos resultados
do BSC setorial que € divulgado para as outras diretorias da empresa. Estes relatorios sao
enviados a diretores, gerentes e pontos focais em outras diretorias, que sdo colaboradores para
o0 desenvolvimento e acompanhamento dos indicadores do BSC setorial.

Além disso, a planilha que consolida os resultados dos indicadores é a fonte para o
abastecimento manual de um sistema de informacgdes do BSC. Este sistema é acessivel pela
rede interna da empresa, de forma que as informacdes estdo disponiveis simultaneamente ao
imput dos valores. Neste sistema de informacdes os usuarios tém acesso ao resultado de todos
os indicadores ao longo dos meses. Somente diretores e gerentes tém acesso a este sistema,

que também comporta outras informacdes além dos resultados dos indicadores.

Séo desenvolvidos também relatorios especificos para cada indicador que compde o BSC
setorial. Estes documentos tém como objetivo facilitar a atuacdo das redes informais de cada

indicador, fornecendo informacgdes relevantes para as discussdes e para o desenvolvimento de
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planos de acdo. Além de uma mensalizacdo do indicador e de uma comparacdo entre 0s
resultados das diretorias no mesmo (quando existente abertura por diretoria), o relatorio
fornece um drill-down do indicador relevante. Um drill-down é a quebra de um indicador nas
métricas de menor escopo que o compdem. Estes relatdrios sdo divulgados somente nas redes

informais.

Pontos focais Redes informais

Diretores e
gerentes

Divulgagdo do

Apresentagoes

Divulgagdo de
resultados

Sistema de
informacgdes

drill-down dos
indicadores

T/

1 1
1 |
1 |
1 I
1 1
1 1
1 |
1 Planilha de Drill-down de !
: resultados indicadores :
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1 T 1
1 Planilhas de Atividades desenvolvidas !
1 pela Divisdo de Controle e !
I acompanhamento Implementacéo da 1
| Estratégia 1

Documentagdo
interna

Outras diretorias dd
Vivo

Figura 32 - Mapeamento das atividades de operacionaliza¢do do BSC Setorial.

Na figura 30 vemos 0 mapeamento de todas as atividades que sdo realizadas pela Divisao
de Controle e Implementacdo da Estratégia, em relacdo ao BSC Setorial. Vale ressaltar que
algumas diretorias da empresa atuam como fonte de dados e cliente interno, de forma que sua

colaboracéo é intensa para a operacionalizacdo do sistema de mensuracao.

Ao final do periodo, quando todos os indicadores forem calculados, uma revisdo de metas
e resultados pode acontecer. Isso acontece para levar em consideracdo possiveis mudancgas no
ambiente que possam ter impacto positivo ou negativo nos indicadores, assim como o efeito

de possiveis mudancas na estratégia da empresa. Quando todas as alteracdes forem realizadas,
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os resultados sdo divulgados para toda a empresa, e estas informagdes séo as bases para o

calculo da remuneracéo variavel dos gestores da empresa.

4. 4ADIAGNOSTICO FINAL
Na comparacao do sistema de mensuracdo utilizado pela empresa, BSC Setorial, com
0s modelos estudados na revisdao bibliografica, podem ser identificados qualidades e

problemas a serem considerados na elaboracao da solucao proposta.

Visando o alinhamento estratégico, 0 BSC setorial € muito competente em guiar a
atuacdo das diferentes areas da empresa para 0s mesmos objetivos. 1sso porque os indicadores
sdo 0s mesmos para todas as diretorias da empresa, de forma que o sistema incentiva cada
diretoria a entender qual a sua colaboracdo para 0 bom desempenho da empresa como um
todo.

Em contraponto, o0 BSC setorial falha em divulgar de forma completa a estratégia da
empresa. O sistema limita-se a0 acompanhamento isolado dos indicadores, deixando de lado
as relacdes de causa e efeito entre eles. Em comparagdo ao modelo do Prisma de Performance
proposto por Neely et al. (2002) o BSC Setorial ndo deixa claro como os stakeholders da
empresa colaboram para a atuacdo da empresa, principalmente por parte de funcionarios e

acionistas.

Talvez por ndo explicitar as perspectivas do Balanced Scorecard (KAPLAN;
NORTON 1996a) os indicadores do BSC Setorial estdo desequilibrados entre abordagem
financeira, abordagem de clientes, abordagem de processos internos e abordagem de
aprendizado e crescimento. Além disso, a falta de um mapa estratégico impede que as
diversas areas da empresa (incluindo a propria Diretoria de Planejamento e Performance)
identifigue quais s&o os indicadores de tendéncia e ocorréncia, e novamente ocorre

desequilibrio entre eles (Figura 33).

O atrelamento do BSC Setorial a remuneracdo varidvel dos gestores por um lado
intensifica a participagdo das areas em colaborar com a melhoria dos indicadores, mas néo
garante o alinhamento estratégico das mesmas. Além disso, os indicadores acabam sendo
manipulados para controlar o desempenho da empresa e a satisfagdo dos colaboradores, de

forma que podem acabar perdendo sua capacidade de alinhar a empresa a estratégia. O autor
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presenciou a alteracdo de metas dos indicadores ao longo do ano e no fechamento de
resultados anuais, o que pode ilustrar dificuldades da empresa em definir metas apropriadas.
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Figura 33 - Relagdo de causa e efeito dos indicadores do BSC Setorial da Vivo.
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5 ELABORACAO DA SOLUCAO

5.1 MODELO DE SISTEMA DE MENSURACAO DE DESEMPENHO

Os modelos Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON 1996a) e Prisma de
Performance (NEELY et al. 2002), compartilham como semelhanca a priorizacdo de entrega
de valor para os stakeholders da empresa. Em ambos os modelos 0s objetivos estratégicos
estdo relacionados a uma entrega de valor para um ou mais stakeholders, de forma que os
processos da empresa estejam alinhados uma proposta de valor previamente estabelecida.
Além disso, os modelos consideram, de forma mais explicita no Prisma de Performance, que
os stakeholders contribuem nos processos desenvolvidos na empresa, e desta forma

influenciam a entrega de valor relativa aos outros stakeholders.

Nos mapas estratégicos do Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON 1996a), vemos
uma hierarquia clara entre os stakeholders, com investidores no topo (perspectiva financeira),
clientes logo abaixo (perspectiva clientes) e por ultimo, no nivel mais baixo, os funcionarios
(perspectiva crescimento e aprendizado). Apesar dos autores defenderem o equilibrio entre as
perspectivas, as relacdes de causa e efeito entre as elas deixam claro que o objetivo
estratégico final é a entrega de valor para os acionistas, de forma que a satisfacdo dos outros
stakeholders tem o papel coadjuvante de garantir que essa entrega concretiza-se. O modelo
nédo deixa clara a contribuicdo dos investidores para 0s processos da empresa, e por isso pode

incentivar uma relacdo exploratoria entre investidores e empresa.

De forma bastante divergente, o Prisma de Performance (NEELY et al. 2002) busca
englobar o processo de satisfacdo e contribuicdo de todos os stakeholders da empresa. As
duas principais perspectivas do modelo dizem respeito ao relacionamento de contribuicdo e
satisfacdo entre stakeholders. Para Neely et al. (2002), a definicdo de métricas de satisfacdo
dos stakeholders deve ser anterior ao processo de definicdo de estratégias, pois esta satisfacéo

deve ser o0 objetivo estratégico da empresa.

O autor propde a utilizacdo de um modelo de gestdo do desempenho baseado no
Prisma de Performance (NEELY et al. 2002) como solugédo para os problemas destacados a
respeito do atual sistema de mensuracdo do desempenho. O modelo proposto incorporaria
também uma analise de recursos da empresa, seguindo as idéias desenvolvidas por Azzone et

al. (1995) e Grant (1991). Desta forma, o sistema de mensuragdo do desempenho comunicaria
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de forma mais completa e clara os objetivos estratégicos da empresa, fortalecendo o

alinhamento estratégico e a formulagéo de estratégias para a organizacao.

5.1.1 MAPEAMENTO DE STAKEHOLDERS

A correlagéo entre a satisfacdo de um stakeholder e sua contribuigcdo para 0s processos
da empresa garantem um relacionamento ciclico que tem como tendéncia o aumento da
satisfacdo do grupo de stakeholders como um todo. Isso porque a contribuicdo de um
stakeholder traz melhorias na atividade da empresa que aumentam sua capacidade de
satisfazer todos os stakeholders, e sua satisfacdo cria incentivos para que colaborem com a
empresa. A Figura 34 busca explicitar de forma sucinta o ciclo de relacionamentos entre

stakeholders e a empresa.
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Figura 34 - Modelo de relacionamentos entre empresa e stakeholders

Os relacionamentos horizontais representam a atuacdo da empresa nas cadeias

produtivas. Estes relacionamentos sdo do tipo cliente-fornecedor. A empresa deve entender
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que atua como cliente no seu relacionamento com seus fornecedores, e como fornecedor no

relacionamento com seus clientes.

A satisfacdo de um fornecedor € dada por uma maior lucratividade, que pode ser
atingida por crescimento de volume ou por aumento da rentabilidade. O aumento de volume
ocorre principalmente quando a empresa esta em processo de crescimento ou melhoria de seus
servicos oferecidos, e permite que o fornecedor consiga economias de escala e maior fatia do
mercado. Ja o aumento da rentabilidade ocorre principalmente pelo oferecimento de um novo
produto ou servico por parte do fornecedor, e este pode entdo cobrar um prego mais vantajoso

em relacdo aos custos relacionados.

A contribuicdo de um fornecedor é dada por uma oferta que tenha mais valor para o
cliente em relacdo a preco, qualidade, confiabilidade, inovacdo e/ou servicos pos venda. Esta
melhor oferta permite que o cliente, se for uma empresa, tenha desempenho melhorado em
um ou mais processos desenvolvidos e, portanto aumenta a sua capacidade de satisfazer um
ou mais stakeholders. Se o cliente for um consumidor espera-se que sua perspectiva de valor

esteja relacionada a um aumento na qualidade de vida.

Os relacionamentos verticais representam processos internos da empresa, entre
investidores, organizagdo e funcionérios. O equilibrio entre a satisfacdo dos funcionarios e
dos investidores tem maior complexidade devido ao posicionamento divergente na tomada de
decisdes, mas o bom desempenho da organizacdo depende também da satisfacdo dos
funcionarios e da contribuicdo dos investidores, e ndo somente da contribuicdo dos

funcionarios e satisfacdo dos investidores.

O relacionamento da empresa com seus investidores foi modelado de maneira bastante
simples. Os investidores estardo satisfeitos quando a empresa estiver com um bom
desempenho financeiro, de forma que o valor da empresa para o0 acionista esteja aumentando.
Por simplificacdo, este desempenho financeiro pode ser analisado a respeito de dois temas:
crescimento e lucratividade. A contribuicdo dos investidores diz respeito principalmente ao
investimento de capital na empresa, que deve ser realizado conforme oportunidades
vantajosas de melhoria forem desvendadas. Vale ressaltar que o investimento dos acionistas
deve levar em consideragdo o aumento na satisfagcdo de todos os stakeholders, de forma a

refletir em contribuigcdes dos outros stakeholders para a atividade da empresa.
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O relacionamento da empresa com os funcionarios é o mais intenso. Podemos
entender que a empresa € um conjunto de funcionérios organizados na realizagdo de uma ou
mais atividades. A colaboragédo dos funcionarios é a mais importante para a empresa. Eles sao
0S Seus principais recursos e sao 0s principais atores em todos dos processos realizados. Os
funcionérios dedicam toda a sua atividade profissional a colaborar com a atividade da

empresa.

Por todos estes motivos os funcionarios sdo também os principais stakeholders da
empresa. A empresa remunera seus funcionarios pela sua colaboracdo, com salérios e
beneficios que determinam sua qualidade de vida. Além disso, o ambiente interno da empresa,
que inclui o relacionamento entre funcionarios, é determinante na satisfacdo de cada
trabalhador com sua atividade profissional. Consequentemente a empresa tem maior potencial

de satisfazer seus funcionarios em comparacao aos demais stakeholders.

A grande diferenca entre os funcionarios e os demais stakeholders da empresa é a
capacidade dos funcionarios de atuar sobre os processos da empresa visando melhorar o
relacionamento da mesma com os seus stakeholders. Parte dos funcionarios da empresa toma
decisdes estratégicas, em maior ou menor escopo, que definem 0 sucesso da empresa em
relacionar-se com todos os stakeholders. Ndo menos importante é a atuacdo dos trabalhadores
no proprio relacionamento com os stakeholders, uma vez que todos os relacionamentos da

empresa estdo direta ou indiretamente atrelados a um funcionario da mesma.

O modelo de mensuracdo de desempenho pode ser utilizado como ferramenta para
auxiliar a atuacdo da empresa na satisfacdo de seus stakeholders, visando sempre a
contribuicdo reciproca. Seu primeiro papel neste processo € o de mapear quem S0 0S
principais stakeholders, aqueles cuja atuacdo tem maior relevancia para as estratégias da
empresa. E inviavel monitorar de forma completa e singular todos os funcionarios, clientes e
fornecedores da empresa, pois 0 sistema deve manter-se simples para poder colaborar com a

tomada de decisdo da empresa.

Cada grupo de stakeholders (investidores, funcionarios, fornecedores e clientes) pode
ser segmentado de forma a termos uma compreensdo mais especifica dos relacionamentos
com a empresa. Os segmentos devem agrupar stakeholders que possuem caracteristicas

semelhantes, de forma que estes possam ser tratados como um conjunto, e ndo singularmente.
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Definidos o0s segmentos de stakeholders, a empresa deve investigar seus
relacionamentos para identificar como ela tenta satisfazer cada segmento e qual contribuicdo
este mesmo segmento traz a organizacdo. Para melhor entender estes relacionamentos, a
empresa pode identificar quais processos por ela realizados envolvem cada segmento. Os
processos especificos de cada segmento podem trazer indicios de quais necessidades a
empresa busca atender, e qual é a colaborac&o reciproca de cada stakeholder.

Vale ressaltar que todas as atividades até aqui sugeridas ndo fogem do escopo das
atividades normalmente realizadas por empresas bem estruturadas. A funcdo do mapeamento
de stakeholders é organizar todos estes estudos de forma a facilitar a divulgacdo do
desempenho em satisfazer cada segmento. Serve também como ferramenta que auxilia o
processo de tomada de decisdes visando o alinhamento estratégico de todos os processos da
empresa. O mapeamento auxilia também o préprio processo de planejamento estratégico,
facilitando prever os impactos de cada acdo nos relacionamentos da empresa com seus

stakeholders.

Tendo em vista a importancia em relacionar-se de forma construtiva com todos o0s seus
stakeholders, a empresa deve mensurar seu desempenho em satisfazer cada segmento
previamente identificado. Estes indicadores devem mensurar o desempenho do ponto de vista
do stakeholder, visando uma sustentavel satisfacdo dos mesmos. Cada indicador deve estar
alinhado as caracteristicas especificas do segmento correspondente, colaborando para uma

atuacdo eficaz no relacionamento com cada stakeholder.

Ao mesmo tempo o sistema deve mensurar a colaboracdo que cada um destes
segmentos traz para a empresa. Neste momento o ponto de vista relevante é o da empresa,
uma vez que o relacionamento com seus stakeholders deve direcionar a empresa a uma
melhor condicdo de atuacdo. O conjunto de métricas de satisfacdo e colaboracdo de cada
stakeholder deve ser suficiente para compreender as mais importantes caracteristicas do
relacionamento da empresa com 0 mesmo. Além disso, ele conjunto deve ser construido de

forma que a satisfacdo de um stakeholder incentive sua colaboragéo para a empresa.

As analises e métricas até aqui desenvolvidas s@o suficientes para construir um
Mapeamento de Stakeholders, ferramenta proposta para divulgar a estratégia da empresa a

respeito de relacionamentos com seus stakeholders. O Mapeamento de Stakeholders tem
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como objetivo responder as seguintes questdes que sdo relevantes para qualquer colaborador

da empresa:
. Quem séo os principais stakeholders da empresa?
. Quais sdo os segmentos de stakeholders?
. O que cada stakeholder espera da empresa?
. Qual colaboragéo a empresa espera de cada stakeholder?

Devido & importancia do entendimento das relacbes com stakeholders para o
desenvolvimento de estratégias competitivas e para o desenvolvimento do modelo de
mensuracdo do desempenho, o Mapeamento de Stakeholders deve ser elaborado com o maior
rigor possivel, através de discussdes entre as areas da empresa. Como esta ferramenta sera a
base para o desenvolvimento das outras etapas do sistema de mensuracdo de desempenho,
esta etapa demanda o maior esforco da empresa. O sistema s6 pode ser tdo bom quanto for o
seu Mapeamento de Stakeholder, pois, pelo ponto de vista do modelo, nele estdo identificados

0s objetivos estratégicos da empresa.

Nos Quadro 4, 5, 6 e 7 encontra-se 0 Mapeamento de Stakeholders realizado pelo
autor, refletindo a sua compreensdo a respeito dos relacionamentos da Vivo com seus
stakeholders. Durante sua atuacdo como estagiario na Divisdo de Controle e Implementagéo
da Estratégia da empresa, 0 autor teve contato com as diversas areas da empresa responsaveis
por gerenciar seu relacionamento com clientes, fornecedores, acionistas e funcionarios, de
forma que pdde entender quais sdo as estratégias utilizadas. Além disso, participou do
desenvolvimento do BSC Setorial utilizado no ano de 2010 pela empresa, o que permitiu

maior aprofundamento a respeito dos objetivos estratégicos da Vivo.

Quadro 4 - Mapeamento de investidores

Segmento Satisfagdo Colaboragdo

Desempenho financeiro da empresa, alinhamento  Sinergias entre mercados e investimento

Grupo Telefonica . . .
com estratégia do grupo e sinergias entre mercados. (CaPex).

L L Desempenho financeiro da empresa e valorizagdo . L .
Acionistas Minoritarios d . Investimentos e valorizagdo das agoes.
as agoes.



Quadro 5 - Mapeamento de clientes

Segmento Satisfagdo Colaboragdo
Pés-Paro P Servigo de melhor qualidade, oferta diferenciadae  Fidelidade, lucratividade e fortalecimento da
& melhor custo beneficio. base de clientes.
3 N . L. Fidelidade, lucratividade e fortalecimento da
Pés-Pago PJ SolugBes corporativas e melhor custo beneficio. ]
base de clientes.
3 . . L. Fidelidade, lucratividade e fortalecimento da
Pré-Pago PF Qualidade nos servigos basicos e menor custo. ]
base de clientes.
Quadro 6 - Mapeamento de fornecedores
Segmento Satisfagdo Colaboragao

Fornecedores de
estrutura (rede e Tl)

Fornecedores de

Fidelizagdo e investimentos constantes.

Remuneragdo e internalizagdo.

Entregas no prazo, confiabilidade dos
equipamentos e melhor custo beneficio.

Eficiéncia operacional e confiabilidade.
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servigos

Quadro 7 - Mapeamento de funcionarios

Segmento Satisfagdo Colaboragdo

Planejamento estratégico, alinhamento

Gestores . .
estratégico e desempenho das equipes.

Remuneragdo e reconhecimento.

Treinamentos, experiéncia e oportunidades de
crescimento

Formagdo de futuros funcionarios, capacidade

Trainees e estagidrios X N . .
de inovacdo e jovialidade da organizagdo.

Remuneragdo, beneficios, oportunidades de
crescimento e seguranca.

Alinhamento de com a empresa, feedback e

N&o-gestores o K
exceléncia operacional.

A escolha de indicadores a serem utilizados para 0 acompanhamento do desempenho
da empresa nos relacionamentos com os segmentos de stakeholders aqui destacados sera

descrita no item 5.2.

5.1.2 RECURSQOS, CAPACIDADES E PROCESSOS

O proximo passo para o desenvolvimento do sistema de mensuracdo de desempenho é
a identificagdo dos processos criticos para a atuacdo da empresa. Os modelos Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON 1996a) e Prisma de Performance (NEELY et al. 2002)
compartilham a énfase em processos da empresa, dedicando uma perspectiva (no caso do

Prisma de Performance uma face) a eles.

No modelo Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON 1996a) a perspectiva de

processos tem como principal objetivo sustentar a perspectiva de clientes, de forma que sua
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atuacdo sobre a perspectiva financeira € na maioria das vezes indireta. Sua influéncia sobre a
perspectiva de aprendizado e crescimento € apenas secundaria, uma vez que 0s autores
sugerem o preenchimento das perspectivas do topo (perspectiva financeira) para o fundo

(perspectiva aprendizado e crescimento).

Sera utilizada no modelo a premissa proposta por Neely et al. (2002) no Prisma de
Performance, onde 0s processos sustentam a satisfagéo e conseqlientemente a colaboragdo dos
stakeholders da empresa. Por este ponto de vista, 0s processos mais relevantes para o modelo
sdo aqueles que influenciam os relacionamentos identificados no Mapeamento de
Stakeholders. Considerando que os indicadores a serem desenvolvidos no Mapeamento de
Stakeholders sdo 0s objetivos estratégicos da empresa, 0S processos criticos representam a
atuacdo da empresa em atingi-los. Um bom desempenho da empresa nos seus processos
criticos deve garantir um bom desempenho nos indicadores de satisfacdo de seus

stakeholders, incentivando a colaboracdo correspondente.

Para identificar os processos criticos que sustentam a atuacdo da empresa, 0 autor
utilizou o modelo de cadeia de valor genérica proposto por Kaplan e Norton (1996a),
extrapolando a satisfacdo das necessidades dos clientes para a satisfacdo das necessidades dos
stakeholders (Figura 35). A identificacdo dos processos criticos deve ser realizada para todos
os stakeholders, de forma que os processos identificados possam dar suporte a todas as

relacBes de satisfacdo e colaboracao da empresa.

Processo
de servigos
adicionais

Identificar as Identificar Criar nova Construiro Entregar o . Satisfazer as
necessidades dos JUETCECIEEE [EIeIesE elohbaialcs Vel 7 IR @5 serviro necessidades
stakeholders de stakeholders stakeholders cliente

Processo de inovagdo Processo de operagdes

dos stakeholders

stakeholders valor

Figura 35 - Cadeia de valor genérica para stakeholders

Para cada segmento de stakeholders, primeiramente deve ser identificada a etapa em
que o relacionamento com a empresa se encontra. A etapa de processos de inovacdo é
coerente quando a empresa esta criando um relacionamento com um novo stakeholder,

identificando o ambiente e suas caracteristicas ou criando uma proposta de valor para o
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relacionamento. Esta etapa também pode ser identificada quando a empresa esta tentando
mudar o seu relacionamento com os stakeholders, principalmente através de uma nova oferta

de valor.

Ja na etapa de processos de operacdo, o enfoque da empresa esta em intensificar o
relacionamento com seus stakeholders. Nesta etapa a empresa busca construir o valor para o
stakeholder e também garantir que este valor seré& entregue ao stakeholder correspondente. No
caso de relacionamentos com clientes claramente esta etapa diz respeito a produzir e entregar
um produto ou servico. No relacionamento com fornecedores esta etapa consiste
principalmente na realizacdo de uma compra, sendo o fornecedor responsavel pela producéo e
na maioria das vezes entrega do produto ou servico comprado. Os funcionarios da empresa
atuam colaborando com a grande maioria dos processos, enquanto os investidores sao
satisfeitos quando os processos séo realizados de forma a garantir o desempenho financeiro da

empresa.

Por fim a empresa pode estar em um estagio de foco em servigos adicionais no
relacionamento com seus stakeholders. Neste estdgio a empresa ja tem um relacionamento
bem desenvolvido com os stakeholders, e visa a melhoria deste relacionamento através do

oferecimento de servicos que ultrapassam a proposta basica de valor para cada stakeholder.

Vale destacar que 0s processos criticos da empresa muitas vezes sustentam o
relacionamento de mais de um stakeholder da empresa. Por exemplo, a criacdo de um novo
produto visa a satisfacdo de um determinado segmento de clientes e consequentemente pode
estar garantindo o aumento do mix de clientes desejado pelos acionistas. Para desenvolver e
fornecer este produto os funcionarios passam por treinamentos e surgem novas oportunidades
dentro da empresa. Paralelamente a empresa pode estar criando um novo relacionamento com

fornecedores, uma vez que necessitara de novos componentes para produzir a nova oferta.

A identificagdo dos processos criticos deve ser realizada com o foco na satisfacéo e
colaboragéo dos stakeholders identificados. Os processos priorizados devem ser aqueles que
tém maior impacto sobre o relacionamento da empresa com seus stakeholders, garantindo a

sustentabilidade deste relacionamento.

O modelo segue analogo ao Prisma de Performance (NEELY et al. 2002) ao

identificar as capacidades da empresa que garantem o desempenho diferenciado nos seus
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processos criticos. Capacidades sdo as habilidades, praticas e competéncias que determinam a
forma com a qual a empresa realiza seus processos. As capacidades da empresa sustentam a
diferenciacdo da empresa no seu relacionamento com stakeholders, e por isso s@o relevantes
no ambiente competitivo. As capacidades podem ser identificadas como habilidades de

gestdo, eficiéncia operacional e eficdcia em um processo especifico.

As capacidades mais importantes para a empresa sdo aquelas que podem criar
vantagens competitivas no seu relacionamento com stakeholders. Elas sustentam os processos
criticos previamente identificados, de forma que a satisfacdo dos stakeholders fornecida pela
empresa ndo possa ser encontrada no relacionamento destes com empresas concorrentes.
Destacadas as capacidades essenciais da empresa, 0 modelo segue com a identificacdo de

recursos que sustentam estas capacidades.

Segundo Grant (1991) os recursos sdo elementos fisicos, humanos, tecnoldgicos,
organizacionais, financeiros e de reputacdo dos quais a empresa extrai sua lucratividade. Os
recursos sao 0s insumos para a realizacdo dos processos da empresa. Para desempenhar suas
capacidades, a empresa deve possuir 0s recursos basicos que serdo organizados de forma a
melhorar seu relacionamento com stakeholders. Grant (1991) e Azzonne et al. (1995)
destacam como 0s recursos da empresa sustentam a lucratividade, o crescimento e as
vantagens competitivas da organizacao, justificando assim a mensuracdo do desempenho da

empresa em rela(;éo a0s Seus recursos.

Para realizar a escolha dos recursos criticos para a empresa, podem-se utilizar as
classificacbes desenvolvidas por Grant (1991), organizando métricas de desempenho em
relacdo a recursos por categorias. Serdo identificados recursos de todas as classificacOes, de
forma a contemplar os principais recursos necessarios para a realizacdo eficaz dos processos
da empresa. A categorizacao sugerida tem a intencdo de facilitar a entender qual a funcéo de

cada recurso e qual e a sua colaboragédo para o desempenho da empresa.

Tendo identificado os principais stakeholders, processos, capacidades e recursos da
empresa, estes podem ser organizados em um mapa de relacionamentos. Neste mapa 0s
elementos mensurados pela empresa estdo dispostos de forma a esclarecer a maneira com a
qual empresa utiliza seus recursos, aplica suas capacidades e realiza seus processos visando a
melhoria dos relacionamentos com seus stakeholders. Este mapa é uma ferramenta de

comunicacdo do modelo de mensuracdo do desempenho, e por isso deve ser simplificado para
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facilitar o entendimento. Os elementos e relagdes apresentados devem ser aqueles que a
empresa considera essencial e, portanto, merecem a atencdo de todos os funcionarios da
empresa. Seria impossivel esclarecer em um dnico elemento gréfico todos os stakeholders,

processos, capacidades e recursos relevantes para a organizacao.

A Figura 36 ¢ um mapa de relacionamentos desenvolvido pelo autor destacando
processos, capacidades e recursos que foram priorizados durante a sua atuacgdo na Vivo. Este
mapa foi construido de forma coerente ao Mapeamento de Stakeholders desenvolvido
anteriormente (Quadros 4, 5,6 e 7).

Satisfagao Contribuigao

Stakeholders

dos
Stakeholders

dos
Stakeholders

Funcionarios

Desenvolvimento

Distribuicdo e venda Disponibilizar Rede Servigcos Pds-Venda
Processos de novos produtos

Gestdo de Planejamento
recursos humanos estratégico

Gestdo de

Qualidade em
telecomunicagdes

PN

. Inovagdo
Capacidades 5 clientes

Recursos

L Marca Vivo Estrutura de rede Estruturade Tl Organismo Vivo

Figura 36 - Mapa de Relacionamentos para a Vivo

Neste momento podem ser identificados relacionamentos no sentido inverso. Os
stakeholders atuam sobre os processos, capacidades e recursos da empresa. OS processos
realizados pela empresa sustentam capacidades e recursos. As capacidades da empresa podem
influenciar na gestdo de seus recursos. Pela forma como o modelo foi desenvolvido, estes
relacionamentos foram preteridos, mas o mapeamento deve permitir que a empresa 0S
enxergue. Além disso, podem existir relacionamentos destrutivos entre processos,

capacidades e recursos. Quando estes relacionamentos forem identificados eles devem ser



89

destacados no mapeamento de relacionamentos de forma a orientar a empresa na solucao

destes problemas.

Vale ressaltar que o0 modelo proposto ndo considera no mapa de relacionamentos as
estratégias escolhidas pela empresa. O autor escolheu por tratar a influéncia da estratégia
sobre o sistema separadamente, pois a complexidade deste tema dificulta 0 acompanhamento
por métricas. Toda a construgcdo do modelo, partindo da caracterizacdo dos relacionamentos
com stakeholders a definicdo dos processos, capacidades e recursos mais relevantes para o
desempenho da empresa foi desenvolvida tendo em mente as estratégias planejadas pela
empresa. Partindo do principio que o sistema foi construido de forma coerente a estratégia, o

acompanhamento dos temas destacados garante a avaliacdo da implementacdo das estratégias.

A escolha de indicadores a serem utilizados para o acompanhamento do desempenho

da empresa nos processos, capacidades e recursos aqui destacados sera descrita no item 5.2.

5.2 ESCOLHA DE METRICAS E METAS

A bibliografia atualmente disponivel descreve apenas superficialmente os procedimentos a
serem utilizados para a escolha das métricas e metas adequadas ao sistema. Usando como
base a analise da empresa e de seu ambiente realizada ao longo do presente trabalho, as
métricas podem ser escolhidas de forma a aumentar a correlacdo entre o desempenho da
empresa e seu sucesso em alcancar seus objetivos estratégicos. Vale ressaltar que as métricas
propostas aqui sdo validas para a atual situacdo da empresa, mas 0s procedimentos utilizados

para obté-las sdo replicaveis em qualquer outro cenério.

Para aumentar a viabilidade de implementacdo do sistema aqui proposto, o autor deu
preferéncia as métricas que estejam atualmente disponiveis na empresa. Vale ressaltar que a
Diretoria de Planejamento e Performance desprendeu grande esfor¢co em anos passados para
escolher e coletar as informacdes que julgava mais importantes para o acompanhamento do
desempenho da empresa, até mesmo criando Nnovos processos internos e externos a
organizacdo. O modelo atualmente utilizado pela empresa ja destaca quais, entre todas as

possiveis métricas, sdo criticas para 0 acompanhamento do desempenho organizacional.

Nos Quadro 8, 9, 10 e 11 estéo apresentados os indicadores selecionados pelo autor para a
mensuracdo da satisfacdo e colaboracdo dos segmentos de stakeholders anteriormente

escolhidos.
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Quadro 8 - Métricas para a mensuragdo da satisfagdo e colaboragdo de acionistas.

Segmento Satisfagdo Colaboragdo

BSC corporativo e valor da sinergia entre mercados  Valor da sinergia entre mercados (Vivo) e

G Telefoni
rupo feletonica (Grupo Telefdnica) indice de aplicacdo de resultado

Valor das agGes e indice de aplicagdo de

Acionistas Minoritarios Resultado liquido e valor das a¢des
resultados

Quadro 9 - Métricas para a mensuragao da satisfacdo e colaboragdo de clientes.

Segmento Satisfagdo Colaboragdo

P&s-Pago PF Satisfagdo total de clientes (pds-pago PF) Churn, margem de contribui¢do e market share
Pés-Pago PJ Satisfagdo total de clientes (pds-pago PJ) Churn, margem de contribui¢do e market share
Pré-Pago Satisfagdo total de clientes (pré-pago) Churn, margem de contribuigdo e market share

Quadro 10 - Métricas para a mensuragao da satisfagdo e colaboragao de fornecedores.

Segmento Satisfagdo Colaboragdo
Fornecedores de indice de retencdo de fornecedores e CaPex com i
% de projetos entregues no prazo (Tl e rede)
estrutura (rede e Tl) redee Tl
Fornecedores de indice de retencdo de terceiros e indice - .
) . - Produtividade de terceiros
servigos internalizagdo

Quadro 11 - Métricas para a mensuragao da satisfagdo e colaboragao de funcionarios.

Segmento Satisfagdo Colaboragdo

Perfil de diagndstico de alinhamento (da

Gestores Satisfagdo dos colaboradores X
equipe)

Nota média em treinamentos internos e taxa

Trainees e estagidrios Taxa de efetivagdo e satisfagdo com treinamentos o
de efetivagdo

Feedback de desempenho dos gestores e

N3o-gestores Satisfagdo dos colaboradores
turnover

No Quadro 12 estdo indicadas as métricas escolhidas pelo autor para 0 acompanhamento
do desempenho da empresa nos processos criticos anteriormente destacados (ver Figura 36).
Na coluna objetivo o autor sugeriu qual abordagem deve ser utilizada durante a definicdo de
metas para cada indicador. De forma analoga, os Quadro 13 e 14 foram desenvolvidos tendo

em mente capacidades criticas e recursos criticos, respectivamente.



Quadro 12 - Métricas para o acompanhamento do desempenho da empresa nos processos criticos.

Processo Indicador Objetivo

Desenvolvimento de novos produtos RL de novos negécios Crescer em volume

Diminuigdo gradual, evitar

Canais de venda Custo de aquisi¢do de clientes
aumento

Satisfagcdo dos clientes com cobertura e

Disponibilizar rede .
sinal

Lideranga no mercado brasileiro

Servigos pds-venda indice de auto atendimento (Web +SMS)  Crescimento acelerado

Quadro 13 - Métricas para o acompanhamento do desempenho da empresa a respeito de capacidades criticas.

Capacidade Indicador Objetivo

indice de implementagdo de sugestdes

Inovagao . Nova mensuragdo
dos funcionarios
. . . Crescimento gradual, evitar
Gestao de clientes Lifetime value dos clientes
queda
. L . . Retomar a lideranga no mercado
Qualidade em telecomunicagdes Metas de qualidade atendidas (ANATEL) o
brasileiro
Gestdo de recursos humanos Satisfacdo dos colaboradores Manter bom desenpenho
Planejamento estratégico Perfil de diagndstico de Alinhamento Nova mensuragdo

Quadro 14 - Métricas para o acompanhamento do desempenho da empresa a respeito de recursos criticos.

Recurso Indicador Objetivo
Marca Vivo Atributos desejados de marca Lideranga no mercado brasileiro
Estrutura de rede Capacidade da rede Superar a demanda

indice de indisponibilidade e perda de

N Melhorar o indice
performance sistémica

Estruturade Tl

Diminuigdo gradual, evitar

Organismo Vivo Turnover de empregados
aumento
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O autor ndo descreveu por completo os indicadores propostos, pois acredita que o

detalhamento especifico para cada indicador deve ser realizado durante a implementacéo do

sistema. Desta forma, as métricas utilizadas estardo em concordancia com as atividades de

orcamento e controle dos processos da empresa, aproveitando as melhores informacoes

disponiveis dentro da organizacdo. Como as atividades dentro da Vivo mudam de forma

muito dindmica, uma proposta de detalhamento dos indicadores torna-se obsoleta em um

curto espaco de tempo.
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Especificamente para o indicador Perfil de diagnostico de alinhamento o autor prope a
utilizacdo do questionario padrdo desenvolvido por Labowitz e Rosansky (1997 apud
PRIETO 2006), presente no anexo 1. O questionario pode ser respondido durante a pesquisa

de satisfacdo dos colaboradores anualmente realizada na Vivo.

5.3 PROJETO DE IMPLEMENTACAO DO SISTEMA PROPOSTO

Apbs a construcdo do modelo para o sistema de mensuracdo do desempenho, e da escolha
das métricas propriamente ditas, partiu-se para a elaboracdo de um projeto de implementacéo
do sistema proposto. O projeto de implementacdo é composto por um redesenho das

atividades de operacionalizacédo e pela elaboracdo de um cronograma de atividades.

O objetivo do projeto de implementacdo € guiar o desenvolvimento do sistema de
mensuracdo do desempenho até a sua operacionalizacdo. O framework desenvolvido por
Bourne et al. (2000) foi utilizado como base para o projeto, de forma a vislumbrar todas as

etapas do processo de desenvolvimento do sistema.

5.3.1 REDESENHO DAS ATIVIDADES DE OPERACIONALIZAQAO

A utilizacdo de um novo modelo de mensuracdo do desempenho implica na necessidade
de adequacdo das atividades desenvolvidas pela Divisdo de Controle e Implementacdo da
Estratégia. Além disso, o autor propde uma simplificacdo das atividades, de forma a atingir

maior eficiéncia e confiabilidade em toda a atuacao da Diretoria.
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Acionistas Diretores e Pontos focais Redes informais
gerentes

| B ~
1 A & Divulgagdo de Sistema de Dl\'/ulgagao do :
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| Base de dados Atividades desenvolvidas |
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| Estratégia |
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Documentagao
interna

S

Outras diretorias d3
Vivo

Figura 37 - Redesenho das atividades de operacionaliza¢do do sistema de mensuragao do desempenho.

Na Figura 37 estdo organizadas as atividades propostas para a operacionalizacdo do
sistema de mensuracdo do desempenho proposto. Vemos que as tarefas externas ao escopo
das atividades da divisdo foram mantidas, de forma que as entregas da divisdo foram
mantidas. Podemos destacar também a utilizacdo das redes informais como forma de atuacédo
especifica por indicador, pratica que foi introduzida durante o ano de 2010. Durante sua
atuacdo na empresa o autor pode perceber como estas redes podem ser utilizadas para
aprofundar a atuacdo sobre os indicadores, uma vez que a anélise do sistema de mensurag&o é

bastante superficial.

A maior alteracdo proposta no redesenho das atividades € a centralizacdo das informacdes
em uma base de dados. Desta forma, a divisdo teria maior organizagéo das informacoes que
manuseia, e ficaria facilitado o uso destas informagdes nas apresentacdes e relatérios
divulgados. Além disso, o autor propGe a eliminacdo de planilhas intermediarias entre a base
de dados e as divulgacdes de resultado, simplificando bastante a atuacdo da divisdo e

diminuindo a chance ocorrer erros no manuseio dos dados.
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5.3.2 CRONOGRAMA DE ATIVIDADES

O cronograma de atividades (Quadro 15) destaca as principais tarefas necessarias para o
desenvolvimento, implementagédo, utilizagdo e revisdo do sistema de mensuracdo do
desempenho proposto. E importante que as atividades destacadas sejam realizadas nas datas
estipuladas pelo cronograma, pois desta forma o sistema pode entrar em operacao sem atrasos.
Quanto antes o modelo for divulgado para as areas, maior o tempo de exposi¢do da empresa
ao modelo, intensificando assim o processo de alinhamento estratégico. Além disso, as areas
poderdo atuar sobre suas atividades mais cedo, tendo maior tempo para atuar na melhoria do

desempenho da empresa nas métricas.



Quadro 15 - Cronograma de atividades relativas ao sistema de mensuragao do desempenho proposto.

Inicio Término Duragdo |Responsavel
1. Validagdo do modelo proposto 31/jan 28/mar|2 meses
1.1 Validagdo do modelo proposto com outras
diretorias da empresa 31/jan 28/fev|1 més Gerente e analistas
1.1.1 Redesenho do modelo 28/fev 07/mar|1semana [Diretor, gerente e analistas
1.2 Validagdo do modelo proposto em reunido de
diretores 07/mar 14/mar|1semana |Diretor e gerente
1.2.1 Redesenho do modelo 14/mar 21/mar|1semana [Diretor, gerente e analistas
1.3 Validagdo do modelo proposto com presidente
e acionistas 21/mar 28/mar|1semana |Gerente e diretor
1.3.1Versdo final do modelo 21/mar 28/mar|1semana |Diretor, gerente e analistas
2. Criacdo da base de dados
2.1 Layout da base de dados 28/fev 07/mar|1semana |Analistas
2.2 Organizagdo dos arquivos fontes 28/mar 11/abr|2 semanas |Estagidrio
2.3 Coleta de histérico de dados 28/mar 11/abr|2 semanas |Estagidrio
2.4 Coleta de dados mensal mensalmente mensalmente 1semana |Estagiario
2.5 Automatizagdo da base de dados 11/abr 25/abr|2 semanas |Estagiario
3. Desenvolvimento de relatérios e apresentagdes 28/mar 25/abr[1 més
3.1 Desenvolver layout de relatdrios e
apresentagdes 28/mar 18/abr|3 semanas |Analistas
3.2 Programar geragdo de relatérios e
apresentagdes 04/abr 25/abr|3 semanas |Estagiario
4. Definicdo de metas 28/mar 02/mai|1 més
4.1 Discutir metas com outras diretorias da
empresa 28/mar 11/abr|2 semanas [Gerente e analistas
4.2 Validar metas com diretores 11/abr 18/abr|1semana |Diretor e gerente
4.3 Validar metas com presidente 18/abr 25/abr{1semana [Diretore gerente
4.4 Divulgagdo das metas a diretores 02/mai 02/mai|1ldia Gerente e analistas
5. Desenvolvimento de redes internas de
comunicagdo 28/abr 25/abr|4 semanas
5.1 Estabelecer novas fontes de informagdo 28/abr 11/abr|2 semanas |Analistas e estagiario
5.2 Selecionar novos pontos de contato com as
outras diretorias da empresa 28/abr 11/abr|2 semanas [Analistas
5.3 Selecionar integrantes das redes informais 11/abr 25/abr|2 semanas |Gerente e analistas
6. Comunicagdo
6.1 Divulgacdo do modelo para diretores 02/mai 02/mai|1dia Diretor e gerente
6.2 Divulgagdo do modelo para toda a empresa 09/mai 09/mai|1dia Diretor e gerente
6.3 Divulgacdo do modelo para outras diretorias
(reunides especificas) 16/mai 03/jun|1 més Gerente e analistas
6.4 Divulgacdo mensal de resultados mensalmente mensalmente 1dia Gerente e analistas
6.5 Divulgacdo final de resultados 13/02/2012 13/02/2012|1 dia Diretor e gerente
7. Revisdo de metas
7.1 Revisdo trimestral de metas trimestralmente [trimestralmente |1semana |Diretor e gerente
7.1.1 Redesenho do modelo trimestralmente [trimestralmente |1semana |Analistas
7.2 Revisdo final de metas 23/01/2012 30/01/2012|1semana |Diretor e gerente
7.2.1 Redesenho do modelo 23/01/2012 06/01/2012|2 semanas |Gerente e analistas
8. Feedback e reflexdo 20/02/2012 05/03/2012|2 semanas
8.1 Feedback do modelo por todas as dreas 20/02/2012 05/03/2012|2 semanas |Analistas
8.2 Feedback do modelo em reunido de diretores 27/02/2012 27/02/2012|1 dia Diretor e gerente
8.3 Reflex3o da estratégia com diretores 05/03/2012 05/03/2012|1 dia Diretor e gerente

O cronograma de atividades também permite que a divisdo
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responsavel pelo sistema

programe as atividades de comunicacdo, discusséo e divulgacdo do modelo. Desta forma,
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espera-se um aumento da garantia de que todas as etapas do desenvolvimento do modelo
serdo realizadas, principalmente aquelas que exigem participacdo de diretores, presidente e
acionistas. Além disso, a programacao das atividades da maior confiabilidade ao sistema, de

forma a aumentar seu valor para todas as diretorias da empresa.

5.4 EVOLUCAO DA ESTRATEGIA E DO SISTEMA

Neely et al. (2002) defendem que a razéo pela qual a empresa desenvolve estratégia é a
satisfacdo de um grupo de stakeholders. Por este ponto de vista, 0 modelo aqui proposto serve
como ferramenta para o desenvolvimento de estratégias dentro da empresa, principalmente

quando descreve o processo de satisfacdo e colaboragdo destes stakeholders.

O modelo de sistema de mensuracdo de desempenho permite que a empresa visualize de
forma clara seu desempenho em satisfazer seus stakeholders, e desta forma avaliar a
competéncia da empresa em por em pratica suas estratégias. E comum o desenvolvimento de
estratégias em paralelo a construcdo de cenarios, de forma que a empresa possui estratégias
prontas para cada possivel situacdo futura. Segundo Neely et al. (2002) as métricas podem
detectar os critérios externos que determinam qual e o cenario atual, garantindo assim maior

seguranca na aplicacdo das estratégias pré estabelecidas.

Para o sistema de mensuracdo do desempenho, as estratégias sdo um conjunto de decisbes
(trade-offs) que influenciam recursos, capacidades e processos da empresa com objetivo de
satisfazer seus stakeholders. Além disso, esta dentro do escopo do desenvolvimento de
estratégias a decisdo de quais stakeholders serdo priorizados e qual é o relacionamento de
satisfacdo e colaboracdo desejado com cada stakeholder. Justifica-se entdo o uso do sistema
de mensuracdo de desempenho como ferramenta de comunicacdo da estratégia visando

alinhamento estratégico da organizacéo.

Para por em préatica as suas estratégias, a empresa atua sobre processos, capacidades, e
recursos, visando atingir seus objetivos estratégicos. Os objetivos estratégicos da empresa
podem ser entendidos como os desejos da empresa a respeito de seus relacionamentos com
stakeholders. Por este ponto de vista 0s objetivos estratégicos da empresa enquadram-se nas

seguintes categorias:

e Criar um relacionamento com um novo segmento de stakeholders;
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e Transformar a composicao de um segmento de stakeholders;

e Cortar relagdes com um segmento de stakeholders;

e Mudar a proposta de satisfacdo e colaboracdo para um segmento de stakeholders;

e Alterar o nivel de entrega de satisfacdo e colaboracdo de um segmento de
stakeholders.

Enguadrando os objetivos estratégicos da empresa nestas categorias, fica facilitada a
traducdo destes objetivos em alteracdes no mapeamento de stakeholders. Desta forma, a
empresa consegue alinhar o sistema de mensuracdo do desempenho com o desenvolvimento
de estratégias, visando a eficacia da mensuracdo do desempenho e ao alinhamento estratégico
da empresa como um todo. Além disso, as estratégias formuladas como transformacdes no
relacionamento da empresa com seus principais stakeholders sdo de mais facil compreensao,
dado que o modelo de mensuracdo do desempenho esteja bem difundido dentro da
organizagdo. Na Figura 38 estdo resumidas as principais etapas do ciclo anual de

desenvolvimento de estratégias na empresa.

Escopo de atuagdo do
sistema de mensuragdo
do desempenho

Figura 38 - Ciclo de desenvolvimento de estratégias

Os planos de acdo utilizados para alcancar os objetivos estratégicos da empresa podem
criar um novo processo, capacidade ou recurso. Além disso, a empresa pode transformar ou
descartar processos, capacidades e recursos ja existentes na empresa, principalmente quando
estes estdo desalinhados com a proposta desejada de satisfacdo e colaboracdo dos

stakeholders.
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O proprio desenvolvimento do sistema de mensuracdo do desempenho permite que a
empresa aumente o entendimento de sua atuagéo, principalmente em relagdo a como satisfazer
seus stakeholders. A participacdo da média e alta gestdo no desenvolvimento de modelos de
mensuracdo do desempenho incentiva a reflexdo e discussdo a respeito dos objetivos

estratégicos da empresa, fortalecendo o processo de formulacdo de estratégias competitivas.
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6 CONCLUSAO

Durante realizacdo do presente trabalho podem-se perceber as dificuldades
encontradas em alinhar estrategicamente uma empresa de grande porte, principalmente em um
mercado dindmico e competitivo como o de telecomunicagdes. No caso da empresa estudada,
0 ambiente interno sofre constantes mudancas devido o desenvolvimento de estratégias
visando a adaptacdo ao ambiente externo, o que intensifica as dificuldades encontradas em
concentrar os esforgcos no alcance de objetivos estratégicos.

A adaptacdo de modelos de sistemas de mensuragdo do desempenho como o Balanced
Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1996a) ¢ um esforco dos gestores da empresa em superara
estas dificuldades. No especifico caso da empresa estudada, a adaptacdo do sistema implicou
na perda de foco em conceitos essenciais, como equilibrio entre as perspectivas e
identificacdo das relagdes de causa e efeito. Apesar das vantagens trazidas pela
implementacdo do sistema serem claras, existe muito potencial a ser explorado,
principalmente se forem incorporados conceitos desenvolvidos por outros modelos como o
Prisma de Performance (NEELY et al. 2002).

A atuacdo do autor dentro da empresa permitiu que fossem identificados problemas
em comunicar a estratégia e o sistema de mensuracdo do desempenho. Além disso, a falta de
um sistema de informacdes suficientemente robusto e flexivel para suportar o sistema de
mensuracdo do desempenho intensificou as dificuldades encontradas na implementacdo deste

sistema, principalmente devido o novo modelo proposto para o ano de 2010.

O desenvolvimento de um novo sistema de mensuracdo do desempenho permitiu que
fossem incorporados novos conceitos a gestdo do desempenho visando a superacdo dos
problemas identificados no diagnostico do sistema atual.

O autor espera que o trabalho aqui realizado possa colaborar com o planejamento
estratégico da empresa, seja pela implementacao do sistema proposto ou pelo aproveitamento
do procedimento utilizado para o desenvolvimento do mesmo. Como possiveis empecilhos
para a implementacédo do sistema proposto podem ser destacados a diminui¢do da autonomia
para a tomada de decisGes estratégicas internamente a empresa (devido a incorporacdo ao
Grupo Telefonica) e as possiveis alteragdes no mercado que o tornem desalinhado com a

estratégia. Vale ressaltar que o primeiro ndo poderia ter sido previsto quando o tema do
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trabalho foi definido e que o segundo sera sempre verdadeiro um ambiente t&o dindmico e

competitivo como o de telecomunicagdes méveis no Brasil.

Por fim, pode-se concluir que o presente trabalho atingiu seus objetivos, uma vez que
foi desenvolvida uma ferramenta que pode colaborar com o alinhamento estratégico da
empresa e auxiliar o processo de desenvolvimento de estratégias. Desta forma, o autor
acredita que foi capaz de aplicar os conceitos estudados na sua formagdo académica, com
maior énfase na revisdo bibliogréafica desenvolvida no presente trabalho, em uma ferramenta

que pode trazer melhorias significativas para a empresa estudada.
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GLOSSARIO

Terceira geragdo de tecnologia de telecomunicagGes moveis.

Average revenue per user, receita média por usuario.

Centrais de atendimento humano por telefone.

Capital Expenditures; montante de investimentos em ativos.

Central de comunicag&o e controle.

Code division multiple Access — tecnologia de segunda geragédo de rede de
telecomunicagdes moveis.

Coeficiente de rotatividade dos clientes de um assinante de um servico entre
as empresas prestadoras.

Vendedor que negocia com clientes pessoa juridica das operadoras de
telefonia movel.

Demostracdo do Resultado do Exercicio.

Estacdo radio base.

Global system for mobile communications.

High Speed Packet Access, tecnologia da terceira geracao de
telecomunicagdes moveis.

Ligacgdo entre as redes de telecomunicacBes de operadoras divergentes, que
implica na necessidade da operadora dona da receita remunerar as demais
operadoras envolvidas.

Projecdo do valor de toda a historia de relacionamento com um cliente.

Parcela do mercado correspondente a participacdo de uma empresa.

Minutes of usage; média em minutos do uso de um servi¢o de voz por um
cliente.



Parque

Recarga

RMS

SMS

Stakeholders

SVAs

Time to market

Trade-off

Triple bottom line

Turnover

WAP
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Base de clientes de uma operadora de telefonia movel.

Ativacdo de créditos para realizacdo de ligagGes para telefones celulares do
segmento pré-pago.

Resource measurement system; sistema de mensuragéo de recursos.

Short message; mensagem de texto curta.

Parte interessada ou elemento envolvido na atividade da empresa.

Servigos de valor adicionado oferecidos por uma empresa de telefonia movel.

Tempo que passou entre a criacdo inicial de uma idéia até a comercializagdo
do produto ou servigo correspondente.

Escolhas que ocorrem quando se abre mao de uma opg¢éo para obter-se outra.

Abordagem de resultados medidos em termos sociais, ambientais e
econdmicos.

Taxa de substitui¢do de trabalhadores antigos por novos.

Wireless application protocol



ANEXO 1

Participante (nome):

Estratégia

1. As estratégias da empresa sé@o
claramente comunicadas a mim.

2. Os conhecimentos e habilidades
que eu preciso ter séo definidos a
partir da estratégia da empresa.

3. As pessoas aqui sentem vontade
de mudar quando & necessario para
atender novas estratégias da empresa.

4. Nossos gerentes/supervisores estdo
de acorde com a estratégia da
empresa.

Clientes

S. Para cada servicc que a nossa
empresa oferece ha uma deﬂnigéo
quanto as expectativas/necessidades
do cliente.

6. Sdo fornecidas as pesscas desta
empresa informacgdes sobre as
reclamacdes dos clientes.

7. As estratégias sdo periodicamente
revisadas para assegurar a satisfaqéo
das necessidades dos clientes.

8. Os processos sdo regularmente
revisados para assegurar que sdo
capazes de atender as necessidades
do cliente

nao cbrigatdrio

ANEXO 1 - Perfil de Diagnéstico de Alinhamento

Empresa: xxxxxx

(cargo):

Néo Concordo

Concordo

0123 45678 910

012345@78

01234E678

0123245 8[7]s

0123 4Fs

7

910

910

910

910

910

Pessoas

9. Nossa empresa coleta informagao
dos funcionarios sobre como melhorar
o trabalho.

10. Meu departamento ou grupo de
trabalho & recompensado por seu
desempenho come um time.

11.0s grupos dentro da empresa
ccoperam para melhorar a satisfagdo
do cliente.

12. Quando os processos séo modi-
ficados, o impacto sobre a satisfagédo
dos funcionarios € medido.

Processos
13. Nossos gerentes/supervisores
cuidam de como o trabalho é feito,
bem como dos seus resultados.

14. Nos revisamos nosso Processo
de trabalho regularmente para saber
o quanto ele esta funcionando.

15. Quando alguma coisa sai errada
nds cormrigimos as causas apontadas
para evitar que aguele problema ccorra
novamente.

16. Os processos sdo revisados para
assequrar que eles contribuem para
alcancar as metas estratégicas.

Néo Concordo

Concordo

01.345678910

0123 456 708 910

01

01

234367

2 3 4 56 7
Total: 15

8 910

8 910

8 910

Fonte: Prieto (2006)
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