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Apresentacao

As mudancas ocorridas no ambiente politico e econbmico no ano de 2019 demandaram
ajustes nas diretrizes e a revisao do referencial estratégico da Telebras, de forma a
melhorar a articulacdo das a¢des de curto, médio e longo prazos, conferir constancia aos
propdsitos institucionais e aumentar a capacidade de resposta.

O processo de revisao do Planejamento Estratégico, ocorrido no decorrer do segundo
semestre de 2019 e primeiro semestre de 2020, contou com a participacao do corpo
técnico e gerencial e resultou nas escolhas que irdo assegurar o cumprimento da missao
institucional e conduzir a organiza¢ao na direcao de sua visao de futuro e de seus desafios
de longo prazo.

Destaca-se, nesse processo, o aperfeicoamento das declaracdes de missao e de visao,
partes integrantes do referencial estratégico, que foram revistas, incorporando questdes
que reforcam o papel da Telebras na execugdo de Politicas Publicas do Governo Federal
e a eficiéncia na gestao.

O mapa estratégico, fruto da reflexao e do empenho coletivos, foi estruturado em 4
perspectivas: Aprendizado e Crescimento, Processos Internos, Clientes, e Econbémico-
Financeira que servira de referéncia para guiar a atuacao da Telebras nos proximos 5
anos, definindo e comunicando a todos os niveis gerenciais e servidores, o foco e a
estratégia de atuacao escolhidos.

Os objetivos estratégicos foram distribuidos de forma balanceada pelas perspectivas do
mapa estratégico, direcionando os esforgos e traduzindo as demandas e os desafios a
serem enfrentados para o cumprimento da missdo e alcance da visao de futuro.

As etapas e os prazos para o alcance dos desafios e objetivos foram traduzidos nas metas
estratégicas.

Os indicadores foram definidos de modo a fornecer as informacdes sobre o resultado da
execucdo da estratégia e comunicar o alcance das metas, sinalizando a necessidade de
acoes corretivas.

As iniciativas estratégicas correspondem aos esforcos locais a serem organizados em
projetos.

Os referenciais estratégicos resultantes do processo de revisdo do Planejamento
Estratégico da Telebras foram consolidados neste Plano Estratégico Institucional (PEl).

O PEI 2021 - 2025 apoiara a gestao estratégica da organizagao, funcionando como uma
agenda para os dirigentes e como difusor das ideias propostas.

Rodrigo Martins Prates
Presidente Interino da Telebras
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1. ATelebras

A Telecomunicagdes Brasileiras S.A. — Telebras — é uma sociedade anénima de capital
aberto, de economia mista, vinculada ao Ministério das Comunica¢des (MINICOM). Sua
constituicao e inicio das operagdes ocorreu em 9 de novembro de 1972, nos termos da
autorizacao disposta na Lei n2. 5.792, de 11 de julho de 1972.

Constituida para servir de instrumento do Estado na execugao de Politicas Publicas de
Telecomunicagdes, nos termos do Decreto n29.612/2018, como Sociedade Anénima, rege-
se também pela Lei n2 6.404/76, de 15 de dezembro de 1976, por disposi¢des especiais de
leis federais e da Comissdao de Valores Mobiliarios - CVM, pela legislacio de
telecomunicacdes, pelas leis e usos do comércio e demais disposicdes legais aplicaveis, e
deve zelar, também, pelo interesse de seus acionistas, majoritarios e minoritarios.

Inserida em um ambiente que tem a inovagdao como a principal vantagem competitiva, a
Telebras precisa dispor tempestivamente de recursos e novas tecnologias para superar as
exigéncias mercadoldgicas. Exerce suas atividades por meio de uma rede dptica de alta
resiliéncia de 32 mil km de extensdao e do Satélite Geoestacionario de Defesa e
Comunicagbes (SGDC), com cobertura em todo territério nacional, alcancando 1.524
municipios ja atendidos pela Empresa por meio de politicas publicas de telecomunicacdes
e incentivando o desenvolvimento de empresas prestadoras de servicos em todos os
municipios, cidades, distritos ou vilarejos.

Nesse contexto, em que sdo essenciais a construcao, a compreensdo e a comunicagao de
estratégias corporativas que assegurem resultados capazes de atender as expectativas da
sociedade, dos clientes e dos acionistas, majoritarios e minoritarios, foram intensificados
esforcos no sentido de dotar a Telebras de mecanismos e instancias de governanca
integrados e de métodos de gestao e controle que possibilitassem o alcance dos objetivos
estabelecidos.

2. Modelo Adotado

O processo de formulacdo do Planejamento Estratégico para o periodo 2021 — 2025 foi
desenvolvido nas etapas complementares e interativas, abaixo relacionadas, mediante a
aplicacdo da metodologia de Balanced Scorecard (BSC). E um modelo conceitual de
avaliacao do desempenho organizacional que tem como objetivo principal fornecer aos
gestores uma visao global e integrada da performance empresarial por meio de um
conjunto equilibrado de indicadores de desempenho sobre perspectivas, buscando a
convergéncia das a¢Oes de gestao operacional da organizacdao com a Visao. Possibilita a
comunica¢ao mais clara da estratégia, o feedback estratégico, auxilia no alinhamento
estratégico e permite verificar se a empresa esta obtendo resultados com a estratégia
adotada.
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2.1. Diagndstico Institucional

O diagndstico é o levantamento inicial das informagdes sobre a situagao real da empresa.
A partir dele é criado um mapa que orientara a formulagdo das estratégias organizacionais.
Esse procedimento identifica os aspectos internos e externos da Empresa, coletando dados
para que possibilitem antecipa¢do as mudancgas e preparo para a acao em seus ambientes
interno e externo.

Para a analise dos dados e informacdes obtidos, foi utilizada a Matriz SWOT, ferramenta
que possibilita avaliar a Empresa olhando para suas forgcas e fraquezas, levando em
consideracgdo os fatores internos e externos da Organizac¢ao, trazendo ao entendimento do
ambiente em que a Empresa esta inserida e criando uma base de informagdes necessarias
para planejar seu futuro.

2.2. Cenarios

Andlise de cenarios constitui técnica para ordenar as diferentes percepc¢des do futuro ou
visOes parciais e internamente consistentes de como o mundo podera ser no futuro,
escolhidas de modo a limitar o conjunto de circunstancias que possam ocorrer.

Para projetar os cendrios futuros foi utilizada a metodologia PESTEL, ferramenta que,
embora siga o mesmo principio da Matriz SWOT, direciona-se aos fatores macros do
ambiente externo que podem afetar o negdcio, proporcionando uma visdao muito mais
abrangente dos fatores que podem impactar a empresa e impedir seu crescimento ou leva-
la ao declinio, além de identificar novos rumos. Ela ajuda a trazer uma visdao mais ampla
das ameacas e oportunidades externas a que a Empresa esta exposta.

PESTEL é acronimo para Politica (P), Economia (E), Social (S), Tecnologia (T) Ambiental (A)
e Legal (L), sendo que a vogal “e” é acrénimo para environmental, que em portugués
significa meio-ambiente.

2.3. Posicionamento Estratégico

Posicionamento estratégico é a forma pela qual uma organizacao se distingue das demais
pelo seu valor agregado e pela forma com que entrega solugdes.

O posicionamento estratégico da Telebras foi orientado pelo marco legal, recursos
disponiveis, partes relacionadas e cenario em que estd inserida.

2.4. Tradugdo da Estratégia

Traduzir a estratégia consiste em comunicar de forma clara e simples para as partes
interessadas, a estratégia de longo prazo adotada pela instituicado.
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Estratégia pode ser conceituada como o caminho a ser seguido para garantir a
sobrevivéncia e para reforgar a legitimidade de uma organizacao ao longo do tempo.
Podemos caracteriza-la, ainda, como sendo o conjunto de objetivos e agdes necessarios ao
cumprimento da missao institucional e ao alcance da visao de futuro.

Nessa etapa do processo, foi definida a estratégia de atuacao para que a Telebras possa
cumprir sua missdao de “Conectar o Brasil com solu¢des de telecomunicacdes para a
segurancga e o desenvolvimento nacional, democratizando o acesso a informagao. ”

Na metodologia adotada pela Telebras, a traducao da estratégia foi realizada pela
construcao do mapa estratégico com seus objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas.

3. Identidade Estratégica

3.1. Negocio

O negdcio representa o ramo de atividades no qual a Empresa atua. Sua definicao é feita
considerando-se ndo sé o que se faz, mas analisando-se, também, o espaco que se
pretende ocupar em relacdao as demandas ambientais. Para organizacdes publicas pode ser
entendido como “drea de competéncia”.

Negocio da Telebras

O negdcio da Telebras é prestar servicos de conexdo a internet em banda larga,
provisionar infraestrutura de rede de suporte a servigos de telecomunicacdes prestados
por empresas privadas, Estados, Municipios e por entidades sem fins lucrativos e
implementar Rede Privativa de Comunica¢ao da Administracdo Publica Federal.

3.2. Missao

A missdo é a declaracdo do motivo central da existéncia da Empresa que deve ser clara e
bem definida. E por meio da missdo que a Empresa diz quem é e a que veio. Deve gerar
forte senso de organizacao, identidade e propdsitos do negdcio.

A missdo ndo pode ser confundida com a estratégia. A missdo funciona como uma “estrela
guia”, uma fonte de inspiracdao e orientacdao para o processo decisério, delimitando as
escolhas dos executivos para os caminhos de evolugao da organizagao descritos no
Planejamento Estratégico.

Missao da Telebras

Conectar o Brasil com solugdes de telecomunicagdes seguras para o desenvolvimento
nacional.
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3.3. Visao

A visdo é um modelo mental de um estado ou situagdao altamente desejavel, de uma
realidade futura possivel para a organizacao. Deve ser expressa de forma sucinta e
inspiradora, pois deve sensibilizar as pessoas que se relacionam com a Companhia,
assegurando a sua mobilizacao e alinhamento aos temas estratégicos.

Visao da Telebras

Ser reconhecida como o vetor de desenvolvimento nacional que conecta o Brasil com
solugdes de telecomunicagdes sustentaveis e seguras.

3.4. Valores

Representam o conjunto dos principios culturais, crengas essenciais, virtudes, qualidades
e questdes éticas fundamentais de uma empresa e devem pautar a conduta de seus
integrantes, bem como fornecerem sustentacao para todas as suas principais decisoes,
delimitando atitudes e a¢Oes estratégicas, taticas e operacionais. Os valores essenciais
incorporados ao credo organizacional sao uma vantagem competitiva, embora esse nao
seja o motivo para a sua preservacao. Eles devem ser mantidos porque definem o
significado da organizacao. Os valores essenciais ndo exigem justificativa externa, pois
tém relevancia e importancia intrinsecas.

Valores da Telebras

= (Cliente em 12 lugar: existimos para servir nossos clientes;

= Compromisso com resultados: estamos determinados a alcangar os objetivos e
metas estabelecidos, agregando valor aos servigos e produtos entregues aos
clientes e aos acionistas;

= Valorizagao do capital humano: valorizamos as pessoas, pois seus ideais e agir nos
movem;

» [Integridade e Etica: fazemos o que é certo e cumprimos o que prometemos;

= Exceléncia: buscamos exceléncia em tudo que fazemos; e

= Responsabilidade Social: trabalhamos para garantir o acesso a infraestrutura de
banda larga a todos os cidadaos brasileiros.

10
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4. Diagnostico Institucional

4.1. Ambiente Interno

Nesta etapa, buscou-se ressaltar a capacidade da Telebras, identificando os aspectos
viabilizadores do Planejamento Estratégico e os que dificultam a atuagao plena conforme
os objetivos estabelecidos.

Para obtencdao de informac¢des atualizadas e coerentes com a realidade da empresa,
foram analisados aspectos organizacionais, fungdes desempenhadas pelas diversas areas,
a abrangéncia dos processos e 0s niveis e critérios de controle e avaliagao.

Foram realizadas entrevistas e reunides conduzidas junto ao corpo gerencial e técnico,
tendo sido estes orientados ao brainstorm, de modo a permitir a coleta das informacgdes
gue possibilitaram identificar as competéncias e deficiéncias da Empresa.

4.2. Ambiente Externo

Nesta etapa, foram levantadas informacdes do mercado de telecomunicagdes,
relacionadas a inovacao tecnoldgica e aos aspectos politicos, legais e econdmico, a partir
de pesquisas e entrevistas realizadas junto aos principais stakeholders, possibilitando
identificar as ameagas e oportunidades presentes no ambiente e com potencial para
interferir no desempenho da Telebras.

5. Cenarios

Do cenadrio atual que o diagnéstico institucional apresenta, foram extraidos os fatores
passiveis de se tornarem reais a longo prazo e os elementos que poderao impulsionar o
negocio da Telebras na ocorréncia de cada um desses fatores.

Os cenarios futuros possiveis foram projetados a partir do resultado da analise PESTEL
desses fatores e elementos. Os cendrios projetados serviram como base para a definigao
dos elementos e posicionamento estratégicos.

A figura 1 apresenta os fatores considerados ambientais considerados na projecao de
cenarios.

11



QTELEBRAS

Fatores Politicos Fatores Econdmicos Fatores Sociais Fatores Tecnoldgicos Fatores Ambientais Fatores Legais
Politicas governamentais Economia local Taxa de crescimento Tecnologias emergentes . o g .
Regulamentos ambientais Legislagéo em vigor
Eleicdes e e tedéncias politicas  Tributagdo Mudangas de geragdes Maturidade de tecnologia . o
¢ M ¢ K3 Ge gerag ® Redugdo da pegada de carbono  Legislagéo futura
Mudanca de governo Inflagdo Tendéncias de estilo de vida Legislagdo tecnoldgica I - .
acey ¢ 8siag ¢ Sustentabilidade Legislagdo internacional
Politicas de negociagdo Juros Tabus culturais Pesquisa e Inovagdo . , - L.
Bociag g ¢ Gestdo de Residuos QOrgdos e processos regulatdrios
Financiamento, bolsas e - - . _— ’ " -
o Tendéncias econdmicas Atitudes e opinides dos consumidores  Informagdo e Comunicagdes - . ’
iniciativas Poluigdo Lei trabalhista
Guerras, terrorismo e conflitos  Problemas sazonais Padrdo de compra do consumidor  Desenvolvimento de tecnologia concorrente . )
Protecéo do consumidor
Relagdes entre paises Crescimento da indistria Problemas éticos Problemas de propriedade intelectual ,
Normas de satde e seguranca
Corrupgdo Taxas de importagdo/exportagéo

Regulamentos fiscais

Comércio internacional § o
Normas especificas da inddstria

Taxas de cambio intemacionais

Figura 1 - PESTEL

6. Posicionamento Estratégico

Uma vez identificados os limites estabelecidos pelas oportunidades, ameacas, pontos
fracos e fortes, e considerados os cendrios possiveis, estabeleceu-se a forma como a
Telebras ira se posicionar nos préximos 5 (cinco) anos como instrumento de Estado para
execucao de politicas publicas de telecomunicacdes. A figura 2 sintetiza os elementos que
sustentam o posicionamento estratégico estabelecido.

Posicionamento Estratégico 2021 — 2025

CONSTITUICAQ FEDERAL
(...) Art. 173. Ressalvados os casos previstos nesta Constituigao, 2 exploragao diretz de atividade econdmica pelo Estado so sera permitida quando necessaria aos
imperativos da seguranga nacional ou relevante interesse coletivo, conforme definido em lei.

MISSAO
Conectar o Brasil com solugdes de telecomunicagdes para 2 seguranga e o desenvolvimento nacional, democratizando o acesso & infomaggo.

VISAO
Ser reconhecida como o vetor de desenvolvimento nacional que conecta o Brasil com soluc@es de telecomunicagdes sustentaveis e seguras.

12
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BENEFICIARIO SEGMENTO

VINCULO ¢/ MISSAO

ATRIBUICAO LEGAL DA TELEBRAS

ESTRATEGIA

POSICIONAMENTO

CORPORATIVA

Apoio as politicas publicas de conexao a Internet em banda larga
(Decreto n°9.612/18, art. 12, inciso Il - politicas publicas de
telecomunicagdes)
Provisao de infraestrutura e de redes de suporte a servigos de
icacd por empi privadas, pelos Estados,
- 2 pelo Distrito Federal, pelos Municipios e por entidades sem fins
Democratizagdo do acesso a 2 g lucrativos. Desenvolver modelos de negdcio que
" 2 S ive - . Diversificar o modelo de parcerias e de oferta
informagao. g ] (Decreto n°9.612/18, art. 12, inciso Il - politicas pablicas de de servicos garantam rentabilidade.
(relevante interesse coletivo) 3 g telecomunicagdes) Priorizar regides de baixo atendimento.
Prestacéio de servico de conex&o a internet em banda larga para
usudrios finais, apenas em localidades onde inexista oferta
adequada daqueles servigos.
(Decreto n°9.612/18, art. 12, inciso IV - politicas publicas de
telecomunicagoes)
- Migrar da posicio de fornecedora de redes
(Decreto n®9.9.637/18, art. 17, inciso IV) - Institui a Politica Nacional | - & o' 02 Posicao
e individuais para implementadora da rede . -
de Seguranca da Informagéo, dispde sobre a governanca da e e ca e Desenvolver solugdes de rede privativa
) - privativa de Governo para administracio o .
seguranga da informagao. bticn para a administragao publica, provendo
Conectar o Brasil com solucdes de s P - servicos de infraestrutura e rede de suporte
telecomunicagbes para segurancga e ° S Priorizacdo da i de ias, p , Ser agente de i q0ei a doeat 3o de dados.
s 3
desenvolvimento nacional. ] & informacdes e dados, com a promogao: 8 0 & Interoperanl
X : = s _ T ’ . . das redes e da administracdo publica. .
(relevante interesse coletivo) g 3 a) da integracio e do compartilhamento dos ativos de informacao D solugdes para
> £ do Governo federal ou daqueles sob sua custodia; Fortalecer a imagem da Telebras. estratégicos como agronegocio.
2 3 X
Telecomunicagdes para seguranca e = £ b) da uniformizacéo e da redugdo da fragmentagao das bases de e
desenvolvimento nacional. & £ informagao de interesse do Governo federal e da sociedade; Ser o agente vi dei de D égia de migracai
. X N . " ; ura N
(imperativo de seguranca nacional) < ¢) da integracdo e do compartilhamento das redes de icacdess para a Nacional: e compar com
telecomunicagdes da administracao publica federal direta, o Borane * | minimizagso de impactos para a Telebras e
o ’ comunicagéo segura de Estado - defesa e
autérquica e fundacional; e iuiom : - para as organizagdes contratantes.
N N cibernética, seguranca da informacéo,
d) da padronizacio da comunicagio entre sistemas. > )
seguranga fisica e seguranca cibernética.
Desenvolver modelos de negdcio, que
solugBes de icagd
para a Defesa Nacional.
Conectar o Brasil com solugBes de _
telecomunicagdes para seguranca e e 2 Estabelecer parcerias com empresas
desenvolvimento nacional. 2 S Imperativos da Seguranca Nacional detentoras de competéncia em seguranga.
(relevante interesse coletivo) £ = (Constituicso Federal de 1988, Art. 173) Ser agente viabilizador de infraestrura de
o e telecomunicagdes para a Seguranca Nacional. Fortalecer relacionamento junto as trés
5 s s .
Telecomunicagdes para seguranca e = 5 Decreto n* 7.769/2012 - SGDC.1 esferas de Governo.
desenvolvimento nacional. & ki
(imperativo de seguranca nacional) agbes voltadas para a garantia
de recursos orgamentarios.
Garantir rentabilidade dos projetos.

Figura 2 - Elementos do Posicionamento Estratégico

A figura 3 representa o posicionamento estratégico estabelecido.

Constituicao Federal: (...) art. 173.

seguranca nacional ou relevante interesse coletivo.

...a exploragao direta de atividade econdmica pela Estado s6 sera permitida quando necessaria aos imperativos da

Missao

Conectar o Brasil com solugées de

telecomunicagtes para a seguranga e o
desenvolvimento nacional, democratizando o
acesso a informagao.

| Marco Legal
- -

Estratégia
Ser o agente de A3 Deciatols
s fa b | Incisol e 9612/2018 Dispde mr
; e [Epantagaiede sobre Politicas
interoperabilidade da Privativa de Pablicas de
Administraca Comunicagdo da e
mlp Is. o Administragdo Telecomunicagdes
Pblica Publica
- -
Estratégia
Tornar-se o provedor de
telecomunicagbes para
seguranga nacional

™

b

Visao

Ser reconhecida como o vetor de desenvolvimento

nacional que conecta o Brasil com telecomunicagoes
sustentaveis.

Art. 12

Inciso 1l - Apoiar as Politicas
Piblicas de conexdo a
internet em banda larga.

Inciso Ill - Prover
infraestrutura e redes de
suporte a servigos de
telecomunicagdes

Inciso IV - prestar servico de
conexdo a internet em banda
larga para usudrios finais,
apenas em localidades onde
inexista oferta adequada
daqueles servigos.

| POSICIONAMENTO ESTRATEGICO |

-

Estratégia

Tornar-se o principal
agente do Estado na
implementagdo de
Politicas Publicas de
Telecomunicagdes

o

Telebras como instrumento de Estado para execugdo de politicas publicas de telecomunicagdes

Figura 3 - Posicionamento Estratégico

Na Reunido Ordindria 4522 do Conselho de Administracdo, realizada em 2 de dezembro
de 2019, foram aprovados a Missdo, o Posicionamento Estratégico, o Balance Scorecard

e o Mapa Estratégico.
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7. Tradugao da Estratégia

A estratégia organizacional refere-se a forma como a Empresa se comporta frente aos
diversos fatores que a afetam, ou seja, ao ambiente em que atua e pelo qual é
influenciada. Procura potencializar as forcas e as oportunidades e, ainda, neutralizar ou
mitigar fraquezas e ameacas.

Uma estratégia com énfase no atendimento as politicas de telecomunica¢des, na
seguranca nacional e gestao sustentavel, na diversificagao do portfélio de produtos e
servicos e na gestao eficiente dos recursos materiais, orcamentarios, financeiros e
patrimoniais foi estabelecida para a Telebras para os proximos 5 (cinco) anos.

Traduzir a estratégia consiste em comunicd-la as partes interessadas, de forma clara e
simples. O mapa estratégico representa uma sintese compreensivel do Planejamento
Estratégico, pois ajuda a realizar a estratégia tracada por meio de uma representacao
visual e sintética das medidas importantes tomadas com foco no desenvolvimento da
empresa.

O mapa estratégico, representado na figura 4, traduz a missao, a visao e a estratégia da
Telebras em um conjunto abrangente de objetivos que direcionam o comportamento e o
desempenho institucional. Os propdsitos do mapa sao definir e comunicar, de modo claro
e transparente a todos os niveis gerenciais e colaboradores, o foco e a estratégia de
atuacado escolhidos pela Telebras e a forma como suas acdes impactam o alcance dos
resultados desejados, assim como subsidiar a alocacao de esforcos e evitar a dispersao
de acdes e de recursos.

Aponta, por meio de objetivos estratégicos, relacdes de causa e efeito e indicadores de
desempenho, a forma pela qual ativos intangiveis produzirdo resultados tangiveis.

O mapa estratégico da Telebras esta estruturado em quatro perspectivas,
representando o encadeamento ldgico de sua estratégia de atuagao. Cada perspectiva
engloba um conjunto de objetivos estratégicos que retrata os principais desafios a serem
enfrentados pela Telebras no alcance de sua visao de futuro e no cumprimento de sua
missao.

A perspectiva de Aprendizado e Crescimento define a capacidade que a Telebras possui
para manter seu capital intelectual com elevado grau de motivacao, satisfacdo interna e
produtividade. Abrange pessoas, tecnologia e infraestrutura.

A perspectiva de Processos Internos define o grau de inovagao nos processos de gestao,
o nivel de qualidade das operacdes e a viabilizacdo dos objetivos.
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A perspectiva Clientes define a forma de atuagao no mercado e a intensidade que cada
unidade de negdcio apresenta em termos de captacgao e retencao de clientes. Mostra em
guais segmentos estratégicos a organizacao precisara obter sucesso para viabilizar os
objetivos.

A perspectiva Econdmico-Financeira define a forma de atuacdo da Telebras na gestao
economico-financeira para a otimizacdo do fluxo de caixa, aumento das receitas, reducao
dos custos e despesas e rentabilidade dos investimentos.

MAPA ESTRATEGICO
2021 - 2025

/A TELEBRAS

Missao
Conectar o Brasil com solugdes de telecomunicagdes para a segurangae o
desenvolvimento nacional, democratizando o acesso a informagao.
Visao
Ser reconhecida como o vetor de desenvolvimento nacional que conecta o Brasil com
solugdes de telecomunicagdes sustentaveis e seguras.

Valores
Cliente em Compromisso Valorizagdo do Integridade e Responsabilida
primeiro lugar com resultados capital humano Etica de Social

Posicionamento Estratégico

Telebras como instrumento de Estado para execucao de politicas publicas de
telecomunicagoes.

SOCIEDADE "!" @a% m ESTADO

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

11 - Assegurar a sustentabilidade
econdmico-financeiracomo
aumentode receitase D
compatibilizagdao de custos e

despesas.

Econdmico
Financeira

10 - Tornar-se o principal

wn
agente de Estado na q = =
3 'g ~ 08 - Buscar a satisfagdo () = T se.o pEOVEdor
[ implementacao das -~ d . — detelecomunica¢des para
[ e o os clientes. 7
= politicas publicas de seguranca nacional.
(=4 telecomunicagdes.
A 1 4
3 05 - Implantar Modelo de
P Gestdo com énfase em
q“, resultados, controles e
s 07 - Assegurar . AT i
< . 8 06 - Dispor de portfélio de lideranca.
infraestrutura que atenda dut. 3
[ aos requisitos da pro_ Utos € serwgo? -
o o requeridos pela estratégia. .. ~
2 estratégia. 04 - Garantir a implantagdo
8 dos processos requeridos
E pelaestratégiaeas
a mudangas estruturais
decorrentes.
)
o
o
X5
N -
£ S} g 01 - Dispor das 02 - Fortalecercrengas e efeti(:lsid:isesiiureas"tgo da
S »n competéncias técnicas e de valores disseminando a _ - 8
S 9 5 id It id informacgdo e do
s 5 gestdo requeridas. cultura requerida. conhecimento
< b

Figura 4 -Mapa Estratégico
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8. Objetivos Estratégicos e Indicadores de Desempenho

Objetivo Estratégico é o alvo ou situacao que se pretende alcancar, determinando para
onde a empresa deve dirigir seus esfor¢os. S3o os fins a serem perseguidos para o
cumprimento da Missdao e alcance da Visdao de futuro. Traduzem as demandas e os
desafios a serem enfrentados e estdao distribuidos de forma balanceada pelas
perspectivas do Mapa Estratégico.

Desafio ¢ uma realizagdo que deve ser continuamente perseguida, perfeitamente
qguantificdvel e com prazo estabelecido, que exige esforco extra e representa a
modificacdo de uma situacdo, bem como contribui para alcancar uma situacdo desejavel,
identificada pelos objetivos.

Meta corresponde aos passos ou etapas, perfeitamente quantificados e com prazos
estabelecidos para alcancgar os desafios e objetivos.

Os indicadores s3ao instrumentos de medicdao que fornecem informagdes sobre o
resultado da execucdo da estratégia, comunicando o alcance das metas e sinalizando a
necessidade de acdes corretivas sendo, portanto, um teste permanente da validade da
estratégia. O uso de indicadores é uma importante ferramenta de gestao, pois permite a
transparéncia na divulgacao de resultados, garante o alinhamento dos esforgos por meio
do estabelecimento de linguagem e objetivos comuns e define critérios objetivos
reconhecidos pela instituicao.

Indicadores podem ser classificados em resultado ou tendéncia. Os de resultado estao
relacionados diretamente ao alcance do objetivo estratégico. Ja os indicadores de
tendéncia relacionam-se com os meios, os esforcos da organizacao para alcangar o
objetivo e aparecem, principalmente, associados aos objetivos constantes nas
perspectivas de processos internos.

O uso de indicadores retrata como a Telebras pretende verificar se sua estratégia de
atuacao esta sendo bem-sucedida e se esta fornecendo as partes interessadas os
principais resultados esperados.

A seguir sdo apresentados os objetivos estratégicos da Telebras e os respectivos
indicadores de desempenho.
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Perspectiva Aprendizado e Crescimento

1. Dispor das competéncias técnicas e de gestao requeridas: Consiste na identificacao
das competéncias requeridas pela estratégia e na atuagdao para que sejam
disponibilizadas.

2. Fortalecer Crengas e Valores disseminando a Cultura requerida: Pressupde a
construgcdao de uma cultura organizacional consistente com os valores e a estratégia da
Telebras, identificando comportamentos e habitos destoantes e atuando sobre eles para
corrigi-los ou melhora-los.

3. Assegurar a efetividade na gestao da Informag¢ao e do Conhecimento: Consiste na
implementacdo de politicas, processos e sistemas que garantam a efetividade na gestao
do conhecimento e da informacao.

Perspectiva Processos Internos

1. Garantir a Implantagdao dos Processos Requeridos pela Estratégia e as Mudangas
Estruturais Decorrentes: Consiste na identificacdo e implantacdo dos processos de
negocio requeridos pela estratégia e na realizacdo das mudancas estruturais decorrentes
da adogao desses processos.

2. Implantar modelo de gestiao com énfase em resultados, controles e lideranga:
Consiste na implementacao de politicas, processos e sistemas orientados por um modelo
de gestao com énfase em resultados.

3. Dispor de portfdlio de produtos e servigos requeridos pela Estratégia: Garantir
que o portfdlio de produtos e servigos atenda as demandas da estratégia.

4, Adequacao da infraestrutura ao portfélio de produtos e servigos: Disponibilizar a
infraestrutura (rede, sistemas e processos) necessdria para a oferta dos produtos e
servigcos que compdem o portfdlio da Telebras.

Perspectiva Clientes

1. Buscar a satisfagao dos clientes: Garantir a exceléncia no atendimento ao cliente em
todo o processo (pré-vendas, vendas e pods-vendas), proporcionando-lhe a melhor
experiéncia possivel no consumo dos produtos e servicos da Telebras, pela qualidade,
presteza, seguranga e rigoroso cumprimento das obrigagdes contratadas.
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2. Tornar-se o principal provedor de telecomunica¢ées para a Segurang¢a Nacional:
Consiste na implementa¢ao de politicas, processos e sistemas, necessarios para que a
Telebras seja parceira do governo no provimento de telecomunicagdes para a seguranca
nacional.

3. Tornar-se o principal agente de Estado na implementa¢ao das Politicas Publicas de
Telecomunicagdes: Garantir a implementacdao de politicas e processos que facultem a
Telebras ser percebida pelo governo e pelos clientes como principal agente de Estado na
implementacao das politicas publicas de telecomunicagdes.

Perspectiva Economico-Financeira

1. Assegurar a sustentabilidade econdomico-financeira com o aumento de receita e
compatibilizacdo de custos e despesas: Este objetivo consiste em pautar a eficiéncia, a
eficacia e a efetividade na utilizacdo racional e com qualidade dos recursos, atrelando
investimentos e custos a resultados sociais, econdmicos e financeiros sustentaveis.

Os indicadores e metas estratégicas projetadas para o periodo de 2020 a 2024 foram
aprovados na 4572 Reuniao Ordinaria do Conselho de Administracao, realizada em 30 de
abril de 2020.

As metas estratégicas para 2025 foram aprovados na 4652 Reunido Ordindria do Conselho
de Administracao, realizada em 15 de dezembro de 2020.

9. Iniciativas Estratégicas

As Iniciativas Estratégicas representam conjuntos de acdes de intervencdo, nao
repetitivas, a serem implementadas no curto, médio e longo prazos, para assegurar o
alcance dos objetivos estabelecidos no mapa estratégico e para preencher as lacunas de
desempenho a serem cobertas no horizonte de planejamento definido. No caso da
Telebras, trata-se do periodo compreendido entre 2021 e 2025.

As iniciativas serdao implementadas por meio de planos diretores e respectivos
desdobramentos no ambito das unidades gestoras ou por meio de projetos constituidos
especificamente para tal fim.

O portfdlio de iniciativas da figura 5, produzido na formulacdao deste planejamento,
norteara a Telebras na implementacdo do PEI 2021-2025, ndo estando isento de sofrer
modificacOes ao longo do tempo, uma vez que a estratégia é constantemente reavaliada.
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As iniciativas estratégicas foram desdobradas nos instrumentos de planejamento setorial,
gue se situam no nivel tdtico e representam cada funcdao da Telebras, foram
consubstanciados nos 6 (seis) Planos Diretores relacionados a seguir:

Plano Diretor Administrativo — PDA;

Plano Diretor Comercial — PDC;

Plano Diretor Econdmico-Financeiro — PDEF;

Plano Diretor de Governanca — PDG;

Plano Diretor de Tecnologia da Informacao — PDTI; e

AL

Plano Diretor Técnico Operacional — PDTO.

As iniciativas estratégicas, apresentadas na figura 5, se desdobraram nos citados Planos
Diretores, que foram apresentados para o Conselho de Administracdao na 4592 Reuniao
Ordinaria, realizada no dia 25 de junho de 2020.

O Planejamento Estratégico PElI - 2021-2025 foi aprovado pelo Conselho de
Administracdo na 4652 Reuniao Ordinaria, realizada no dia 15 de dezembro de 2020.
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INICIATIVAS ESTRATEGICAS

DIRETORIA
OBJETIVO ESTRATEGICO INICIATIVAS DIRETRIZES ESTRATEGICAS
RESPONSAVEL
Dispor das Competéncias Técnicas e de Implementar COHS'S‘% na ?Iaboragao e implantacdo de Mo&jelo de Gesl~ao por
01 Gestao requeridas IN.O1 Gestao por Competéncia Competéncia’ que garanta a captagdo, retengdo e DAF
q p p desenvolvimento das competéncias requeridas pela Estratégia.
02 Fortalecer Crencas e Valores IN.02 Avaliacdo e mudanca da cultura organizacional na |Consiste em empreender agSes que promovam a construgéo de DAF
disseminando a Cultura requerida : Telebras uma cultura consistente com os valores e a estratégia da Telebras.
Consiste na elaboragdo e implantacdo de "Modelo de Gestdo da
Assegurar a efetividade na Gestéo da Implementar Informagao e do Conhecimento” que garanta a disponibilizagdo de
03 g . ¢ IN.03 . ple ) formag ! que g isponibilizaca DAF
Informacéo e do Conhecimento Gestéo da Informagéo e do Conhecimento métodos, processos e tecnologia para guarda e disseminagéo da
informacg&o e do conhecimento tacito e explicito.
IN.04 Institucionalizar Processos Consiste na disponibilizacdo da metodologia e suporte necessarios DG
: requeridos pela Estratégia a institucionalizagdo dos processos requeridos pela Estratégia.
Garantir aimplantacdo dos Processos . . . - L
. o Implantar as mudancas estruturais requeridas  |Consiste em adequar a estrutura organizacional aos requisitos
04 | requeridos pela Estratégia e as mudancgas | IN.05 P . DG
A pelos processos demandados pela Estratégia. |dos Processos de Negdcio implantados.
estruturais decorrentes
Implementar Solugdes de Tl que Suportem os Consiste no planejamento e |mplama(;ao' de solugo_es de TI,
IN.06 P demandadas pelos Processos de Negdécio requeridos pela DTO
Processos de Negdcio da Telebras .
Estratégia.
Consiste na implantagio de um sistema integrado e automatizado de|
do P , que permita realizar uma analise|
i i " f profunda e abrangente sobre a efetividade da gestéo e de seus resultados, por
IN.07 Institucionalizar Sistema de Monltf)ramento do meio de medicdo sistematica, estruturada, tempestiva e balanceada dos DG
Desempenho Empresarial dos indi de &
~ n arias com base em informacdes pertinentes e , & medida que|
05 Implantar Modelo de Gestdo com enfase ocorrem as variagdes entre o planejado e o realizado.
em resultados, controles e lideranca
Consiste na implantacdo de processos, sistemas, estrutura
organizacional, normativos e competéncia técnica, necessarios
IN.08 Implantar Gestdo da Inovagéo para garantir a capacidade de inovar processos, produtos,| DTO/DC/DG
servigos e modelo de negécio definindo a longevidade da Telebras
no seu mercado de atuacao.
Institucionalizar o Macroprocesso Consiste em: 1. Elaborar fluxos e préaticas de todos os Processos
IN.09 "Desenvolvimento de Produtos e Servicos de de Negocio que integram o Processo Finalistico até o nivel de DC
" - h Telecomunicagdes" Processo de Trabalho; e 2. Capacitar os executores.
06 Dispor de Portfélio de Produtos e Servigos ¢
Requeridos pela Estratégia . . .
Adequar o Roadmap atual de Consiste em adequar os produtos e servicos em desenvolvimento
IN.10 produtos e servigos previstos a metodologia de gestdo de projetos, respeitado o estagio atual de DC
para desenvolvimento desenvolvimento.
Consiste em empreender agdes/projetos que garantam que a
N1 Adequar Infraestrutura ao Portfélio de Produtos e |infraestrutura de logistica, processos e sistemas, estejam bC
! Servigos. adequadas aos requesitos técnicos, comerciais, contratuais e
processuais do Portfélio de Produtos e Servicos da Telebras.
: Capacitar a infraestrutura de Telecomunicagdes da [CONSISte em empreender aces/projetos que garantam que a
07 Assegurar infraestrutura que atenda aos IN.12 | Telebras para atender o planejamento de Marketin infraestrutura de telecomunicacdes esteja adequada aos DTO
requisitos da Estratégia : P ifi - g Jd A 9 requesitos técnicos, comerciais, contratuais e processuais do
€ as especificacGes de produtos e servigos. Portfélio de Produtos e Servigos da Telebras.
Consiste na construcéo de redes de acesso para atendimento aos
IN.13 Implantar Redes Metropolitanas clientes Telebras, visando a substituicio de EILDs por rede DTO
prépria.
Institucionalizar o Macroprocesso Conslstg e_m. 1. E_Iaborar fluxos e pratlca§ dg tc_Jdos qs Prof:essos
IN.14 “Relacionamento com Clientes” de Negécio que integram o Processo Finalistico até o nivel de DC
Processo de Trabalho; e 2. Capacitar os executores.
08 Buscar a Satisfagéo do Cliente Consiste em garantir a implantacdo de acdes estruturantes que
permitam identificar a expectativa dos clientes e ter como foco a
IN.15 Otimizar o Relacionamento com Clientes fidelizagdo, a retencdo e a ampliacdo da base de Clientes da| DC
Telebras, bem como a melhoria dos processos de negécio e o
fortalecimento da marca.
Implementar Modelo de Negdcio para Provimento . R - . <
IN.16 de Servicos de Telecomunicacdes para a Consiste na definicdo de modelo de negécio a partir da execugéo bC
! . do Processo Desenvolver Modelo de Negécio
Seguranga Nacional.
Consiste em conceber e implementar sistema de comunicagdo IP,
compativel com o paradigma de SDN (software-defined networks), que
Desenvolver e Implementar possibilite oferecer, de forma vel com os 1
IN.17 SCSE - Servigo de Comunicagdes Segura do aplicaveis, aos 6rgéos da Administragdio Publica direta e indireta, servigo DTO
Tornar-se o Principal Provedor de Estado de seguranca criptografica de enlaces com algoritmo de Estado, de forma|
09 Tel . ~ S escalavel, independente do provedor de conectividade, agnéstica em
€ ecomumcagoe? paraa seguranca relacéo ao trafego sendo transportado.
Nacional
IN.18 Implantar Consiste em conceber e implantar Rede de Atendimento da DTO
! RAAPF - Rede de Atendimento da APF Administracao Publica Federal (RAAPF).
Consiste na implantacé@o de Rede Nacional Mével Segura do DF - RMSDF -
IN.19 Implantar Movel - 700 MHz - 4G: rede moével celular para atendimento ao Poder DTO
. RMSDF - Rede Movel Segura DF Executivo Federal, Judiciario Federal, Legislativo Federal, Defesa e Forgas,
de Seguranca e Infraestrutura estadual.
Consiste na elaboragéo, institucionalizagdo e implantagéo de Modelo de
- Gestdo da Participacdo da Telebras nas politicas publicas de
IN.20 Implementar Gestdo da Participacdo da Telebras |Telecomunicagées, devendo ser: 1. Propostos processos de trabalho que DG
. nas Politicas Publicas de Telecomunicacdes capte a entrega de valor especifica, em especial, para o Governo Federal e
Tornar-se o Principal Agente de Estado na Sociedade Brasileira, d:s politicas apslihhcas e 2. Idenificados gaps em
10 implementacéo das Politicas Publicas de
Telecomunicacgdes
Consiste na institucionalizag&o e implantag&o de modelo de gestéo
IN.21 Implantar a Gestdo de Emendas Parlamentares |de emendas parlamentares, envolvendo da captagéo de recursos GPR
a gestao dos projetos vinculados & emendas parlamentares.
= a Consiste na implementacdo de acdes que garantam a otimizagéo,
Promover a melhoria na gestdo econdémico- : " =
IN.22 financeigra do fluxo de caixa, aumento das receitas, reducdo dos custos e DG/DAF
Assegurar a Sustentabilidade Econdmico- [ e rentabili dos investimentos.
11 Financeira com aumento de receitas e
compatibilizagdo de custos e despesas B . i i & i i
P ¢ P Institucionalizar Processo Desenvolver Modelo de [SONSiSte na implantagdo de um processo que defmla‘e normatize
IN.23 P os procedimentos para desenvolver modelo de negécio no ambito, DG
Negécio da Telebras

Figura 5 - Portfdlio de Iniciativas
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10. Macroprocessos

A Cadeia de Valor sintética, figura 6, apresenta o sequenciamento dos macroprocessos
da Telebras, que sustentam os produtos e servicos entregues pela Telebras, criando valor
para seus clientes e demais partes interessadas.

DESENVOLVIMENTO COMERCIALIZAGAO
DE PRODUTOS E DE PRODUTOS

RELACIONAMENTO

SERVICOSDE TELECOM E SERVICOS COM CLIENTE

RELAGOES INSTITUCIONAIS

GESTAO INTERNA

Figura 6 - Cadeia de Valores

Componentes da Cadeia de Valor

Compdem a cadeia de valor da Telebras, os seguintes macroprocessos:

Desenvolvimento de produtos e servigos de telecomunicag¢des: Grupo de processos
orientados as estratégias competitivas, especificagdo e processo de elaboragao de
produtos e servigcos, levando em consideracdao as necessidades do mercado e as
possibilidades e restricdes tecnoldgicas e da infraestrutura da rede.

Viabilizacao de infraestrutura de telecomunicag¢des: Grupo de processos orientados
a disponibilizacdo de rede de telecomunica¢des por meio satelital, fibra dptica e radio.

Comercializacao de Produtos e Servicos: Grupo de processos orientados a gestdo de
vendas, ao aprovisionamento de servi¢os e a operagao e manutencao de redes e servigos.

Relacionamento com Cliente: Grupo de processos orientados a gestdo de clientes e ao
monitoramento da qualidade dos produtos e servigos prestados.

Relagoes Institucionais: Grupo de processos orientados ao relacionamento da Telebras

com os 6rgaos reguladores, sociedade, acionistas e drgdos do governo.
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Gestao Interna: Grupo de processos orientados ao planejamento, gerenciamento,
disciplinamento e suporte as atividades internas da Telebras.

A figura 7 apresenta a Cadeia de Valor analitica, que mostra, além dos macroprocessos,
os blocos de Processos de Negdcio cuja representacdo grafica informa como os processos
de negdcio se agregam por fun¢ao e se articulam nos macroprocessos.

DESENVOLVIMENTO DE INFRAESTRUTURADE  COMERCIALIZAGAO DE RELACIONAMENTO
TELECOMUNICAGOES  PRODUTOS E SERVICOS

QUALIDADE
DOS SERVICOS
E PRODUTOS
OPERAGAO E
APROVISIO-
GESTAO DE NAMENTO MANUTENCAO

VENDAS DE REDES
DE SERVICOS E SERVICOS

GESTAO DE
CLIENTES

RELAGOES INSTITUCIONAIS

RELACIONAMENTO COM INVESTIDORES
PRESTACAO DE CONTAS A SOCIEDADE E AOS ORGAOS DE CONTROLE

GESTAO INTERNA

Figura 7 - Cadeia de Valor analitica
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11. Riscos Estratégicos

Riscos estratégicos sdo riscos que afetam a estratégia de negdcio ou os objetivos
estratégicos de uma organizacao. Esses riscos podem ser incertezas ou oportunidades e

normalmente sdo os principais pontos de preocupacado da diretoria.

“Risco estratégico: risco de longo prazo ou risco de oportunidade relacionado aos

objetivos estratégicos e as estratégias adotadas para alcanga-los.”
Tribunal de Contas da Unido (TCU).

Gerir os riscos estratégicos se torna importante, pois as incertezas permeiam a estratégia,
0s processos, as atividades e as dreas de qualquer organizacdo. Além disso, é dever da
instituicdo que, de forma proativa, se antecipe as incertezas, estabelecendo um processo
estruturado de gestao de riscos proporcionando garantia razoavel de que os objetivos

sejam alcangados.
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Figura 8 - Riscos Estratégicos

Para o desenvolvimento do processo de gestao de riscos, figura8 e 9, é essencial conhecer
os contextos internos e externos mapeados pelo processo de planejamento estratégico
e, complementados, pela expertise individual, a serem considerados ao gerenciar riscos.
Para identificar os riscos estratégicos da Telebras, os objetivos estratégicos foram
analisados levando-se em consideragcdao o contexto estratégico em que a empresa se
encontra atualmente, bem como a Missao, Visdao, Cadeia de Valores e a andlise SWOT
com os pontos fracos e fortes dentro da empresa e as ameagas e as oportunidades do

mercado externo.
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Figura 9 - Resposta aos riscos

A identificacdo dos riscos-chave demandou dos gestores pensar de forma ampla e
examinar cuidadosamente aqueles eventos que podem afetar os objetivos da
organizacao, quer se originem dentro ou fora da organizagdo. Seguem abaixo os 27 riscos
avaliados como aqueles que afetam a estratégia da Telebras e geram a atencado da alta
administracao, separados por perspectivas:

O efetivo gerenciamento de riscos corporativos, ndo importa o quanto seja bem
projetado e operado, apenas proporcionard uma seguranca razoavel a administracdo e
ao conselho de administragcdao quanto ao cumprimento dos objetivos de uma organizagao.
A realizacdo dos objetivos é afetada por limitagdes inerentes a todos os processos
administrativos. Essas limitacdes incluem o fato que o julgamento humano no processo
decisério pode falhar e que os colapsos podem ocorrer em decorréncia dessas falhas
humanas. Além disso, os controles podem ser neutralizados por conluio de dois ou mais
individuos. Outro fator limitante é a necessidade de considerar os custos e os beneficios
associados as respostas a riscos.

A andlise detalhada dos riscos, das causas e das consequéncias com relagdo ao impacto e
a probabilidade gerou uma Matriz da Relevancia das Causas. Essas informagdes
propiciaram um plano de tratamento com otimizagao dos recursos, uma vez que uma
causa pode impactar em diversos riscos. Os riscos sdo avaliados quanto a criticidade (em
termos de probabilidade e impacto em caso de ocorréncia) e quanto a interconectividade
- que visa identificar os denominados riscos motrizes e seus impactos sistémicos nos
objetivos estratégicos.
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A avaliagao de criticidade gerou o mapa de calor, figura 10, abaixo:
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Figura 10 - Mapa de calor

A avaliacdo da interconectividade permite que a organizacao passe a enxergar 0s riscos
sistémicos - aqueles que possuem alta motricidade, ou seja, embora nao seja critico acaba
por influenciar a ocorréncia de um ou mais riscos criticos.

Para um uso inteligente dos recursos, a Telebras optou por tratar também os riscos
sistémicos, mitigando a influéncia sobre outros riscos. A interconectividade entre riscos
passa a ser um diferencial estratégico que agrega valor para a performance da empresa.

O posicionamento dos nés no Mapa de interconexdes de riscos foi calculado utilizando
um algoritmo de layout de rede direcionado por for¢ca que minimiza os comprimentos e
as passagens das bordas executando uma simulagao fisica de particulas, que pode ser
observada na figura 11 abaixo:

Figura 11 - Mapa de interconexdes de riscos

A partir da andlise desses dados, a Telebras tem implementado medidas para elevar as
chances de atingir os resultados esperados, identificando tais incertezas e possibilidades
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de dificuldade ou de fracasso, agindo para minimiza-las e mantendo um estado de alerta
para que eventuais oportunidades possam ser devidamente aproveitadas.

A Ultima fase serd o monitoramento dos principais riscos relacionados a cada objetivo,
meta ou resultado chave pretendido de todas as areas, fungdes e atividades relevantes
para a realizacdo dos objetivos organizacionais. Tal monitoramento sera realizado ao
longo toda aplicacao da estratégia 2021-2025. O desempenho da organiza¢ao, quanto a
gestao de riscos estratégicos, sera comunicado trimestralmente aos niveis apropriados
da administracdao e da governanca.
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