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2. APRESENTAÇÃO 

Em resposta à constante evolução do setor de Telecomunicações, a Telebras realiza anualmente uma análise 
de seu Plano Estratégico. Tal análise consiste em um diagnóstico detalhado, considerando a avaliação do Plano 
em vigência, os cenários internos e externos da empresa, as tendências de mercado (nacional e internacional) 
e as diretrizes governamentais. Contudo, vale destacar que, no Plano para o período 2024-2028, 
implementamos ajustes pontuais para alinhar nossas ações ao contexto atual. 

O Plano Estratégico para 2024-2028 define os princípios fundamentais da Telebras. Seu objetivo é garantir o 
alinhamento com a missão da empresa, estando em consonância com os principais mecanismos de 
planejamento do governo, como o Plano Plurianual (PPA), as diretrizes de políticas públicas para 
telecomunicações. Adicionalmente, o Plano também se alinha ao Decreto nº 11.299/22, referente à Rede 
Privativa de Comunicação da Administração Pública Federal. 

Dentro do setor de telecomunicações, a Telebras, além de conduzir o país rumo a uma maior inclusão digital 
e diminuir as disparidades sociais e regionais, desempenha um papel crucial durante calamidades públicas. 
Sua infraestrutura e expertise proporcionam comunicações essenciais para operações de resgate, 
coordenação e apoio em momentos críticos. Esta capacidade de resposta rápida e eficaz em situações de 
emergência destaca sua importância, não apenas como uma empresa de telecomunicações, mas também 
como uma ferramenta vital na resposta a crises para a sociedade brasileira. 

Este Plano Estratégico para 2024-2028 delineia claramente os objetivos, metas e iniciativas estratégicas da 
Telebras que serve como um guia para a gestão da empresa, fornecendo diretrizes claras e coesas para as 
lideranças, garantindo que a visão e os valores da empresa sejam efetivamente promovidos e realizados. 

Adicionalmente, a recente promulgação da Lei nº 14.744 de 30 de novembro de 2023 fortalece a posição 
estratégica da Telebras ao designar a empresa como prestadora preferencial de serviços de comunicação 
multimídia para a administração pública federal. Essa designação não apenas reforça o papel central da 
Telebras em apoiar as operações governamentais, mas também destaca sua importância na modernização e 
eficiência da comunicação no setor público. Alinhando-se com os objetivos e diretrizes do Plano Estratégico 
2024-2028 da Telebras, esta disposição legal assegura que a empresa continue sendo um elemento crucial na 
infraestrutura de telecomunicações do Brasil. 

 

 

Frederico de Siqueira Filho 

Diretor-Presidente da Telebras 
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3. DIAGNÓSTICO INSTITUCIONAL 

3.1. ATUAÇÃO DA TELEBRAS 

 

Em uma era conectada, as infraestruturas de telecomunicação se tornam a espinha dorsal de qualquer 

nação, impulsionando o crescimento, a inclusão e a segurança. No Brasil, a Telecomunicações Brasileiras 

S.A. - Telebras é fundamental para essa missão, assumindo um papel crucial na integração e 

desenvolvimento do país. Com base nas diretrizes e responsabilidades estabelecidas pela legislação 

pertinente, a Telebras cumpre sua função e também pavimenta o caminho para um Brasil mais conectado 

e informado. 

A atuação da Telebras está em conformidade com o Decreto nº 9.612/18, que trata das políticas públicas 

de telecomunicações, e com as alterações introduzidas pelo Decreto nº 11.299/22. No seu Art. 12, estão 

delineadas as atribuições da Telebras, conforme descrito abaixo: 

I - Implementação da rede privativa de comunicação da administração pública federal de abrangência 

nacional, composta por segmentos de rede móvel e fixa, incluída rede satelital. Esta rede deverá: 

Prover capacidade de rede adequada para o atendimento das demandas de órgãos e de entidades da 

administração pública federal e de órgãos de segurança pública e das forças armadas, com níveis de 

prioridade, segurança e criptografia adequados às necessidades desses órgãos e entidades; 

Utilizar, em caráter primário, faixas de radiofrequências designadas pela Anatel para atividades críticas de 

Estado e para atendimento aos órgãos públicos federais; 

II - Prestação de apoio e suporte às políticas públicas de conexão à internet em banda larga para 

universidades, centros de pesquisa, escolas, hospitais, postos de atendimento, telecentros comunitários 

e outros pontos de interesse público; 

III - provisão de infraestrutura e de redes de suporte a serviços de telecomunicações prestados por 

empresas privadas, pelos Estados, pelo Distrito Federal, pelos Municípios e por entidades sem fins 

lucrativos, tendo a possibilidade de compartilhar infraestruturas passivas e ativas, incluídos os recursos 

espectrais, com outras redes, observando o incentivo à competição; e 

IV - Prestação de serviço de conexão à internet em banda larga para usuários finais, apenas em localidades 

onde inexista oferta adequada daqueles serviços. 

A Telebras, em consonância com suas atribuições legais, atua ativamente como agente executor de 

políticas públicas de telecomunicações visando à inclusão digital dos cidadãos. Seu propósito é levar 

conectividade e internet de alta capacidade e qualidade para localidades não atendidas ou com baixa 

qualidade de atendimento, além de atender às demandas de soluções em serviços de conexão para a 

Administração Pública, cumprindo sua função social. 

Logo, a Telebras presta serviços de conexão à internet em banda larga fornecendo infraestrutura de rede 

para suportar serviços de telecomunicações e implementar a Rede Privativa de Comunicação da 

Administração Pública Federal de abrangência nacional. 
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3.2. ANÁLISE DO AMBIENTE 

3.2.1. AMBIENTE EXTERNO 

Durante esta fase, em 2022, foi conduzido uma avaliação detalhada dos principais fatores externos que 

poderiam afetar as estratégias de negócios da Telebras. Foram identificados 19 fatores externos 

significativos: 13 foram identificados como oportunidades (O) de grande relevância e probabilidade, 

enquanto 6 representam ameaças (A) de igual magnitude e chance de ocorrência. Nesta revisão, foram 

incluídos 4 novos fatores externos e 2 retirados que estão destacados abaixo. Para essa análise, foi 

adotado o método PESTEL, que abrange seis áreas-chave: 

 

Política (P): Consideramos os aspectos políticos que podem influenciar o ambiente de negócios da 

Telebras 

1. Impacto dos Programas e Ações do Ministério das Comunicações, como: Norte e Nordeste 

Conectado (Oportunidade) 

2. Telebras operando a Rede Privativa de Comunicação da Administração Pública Federal 

(Oportunidade) 

 

Economia (E): Analisamos as condições econômicas que podem afetar a empresa, como taxas de juros, 

inflação e crescimento econômico. 

Não foi identificado fator externo 

 

Social (S): Investigamos as tendências sociais e culturais que podem impactar as estratégias da Telebras, 

incluindo comportamentos do consumidor e demografia. 

3. Tendências do mercado SCM de aumento da quantidade de provedores que possuem maior 

facilidade na construção de fibras (Oportunidade) 

4. Tendências de provedores de internet como consumidores produtos IP e P2P (Oportunidade) 

5. Impacto da chegada do 5G (Oportunidade) 

6. Tendências pelo edital 5G - contrapartidas (Ameaça) 

 

Tecnologia (T): Avaliamos as mudanças tecnológicas, incluindo avanços como Inteligência Artificial, 

Machine Learning e Computadores Quânticos, que podem criar oportunidades ou desafios para a 

empresa. 

7. Impacto da Internet das Coisas (Oportunidade) 

8. Efeitos da constelação de Satélites LEO (Ameaça) 

9. Impacto da tecnologia OTN - Optical Transport Network (Oportunidade) 

10. Arquitetura de segurança - rede privativa (Oportunidade)  

11. Cyberhacking (Ameaça) 
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Ambientais (E): Reconhecemos a importância das questões ambientais, como as Mudanças Climáticas, e 

seu potencial impacto nas operações e reputação da Telebras. 

12. Impacto dos índices de sustentabilidade da B3 (Oportunidade) 

 

Legislação (L): Consideramos os aspectos legais e regulatórios, incluindo questões de privacidade e 

proteção de dados, que afetam o ambiente de negócios. 

13. Mercado secundário de radiofrequência (Oportunidade) 

14. Prorrogação de vigência de radiofrequência (Oportunidade) 

15. Regulamentação do FUST (Oportunidade) 

16. Obrigações regulatórias do SMP (Ameaça) 

17. Efeitos do Decreto nº 9.283/18 (Oportunidade) 

 

Foram excluídos os fatores que não afetam ou afetaram significativamente as estratégias da companhia 

18. Agente Privado operando a Rede Privativa (Ameaça) 

19. Efeitos da privatização da Eletrobras (Ameaça) 

Os novos fatores incluídos neste Plano Estratégico foram: 

Tecnologia (T)  

Inteligência Artificial (Oportunidade) - As capacidades de Inteligência Artificial (IA) e Machine 

Learning (ML) têm o potencial de otimizar operações, melhorar a eficiência e oferecer novos 

serviços para a Telebras. 

 

Ambientais (E) 

Mudanças Climáticas (Ameaça) - Eventos climáticos extremos e mudanças no clima podem afetar 

a infraestrutura da Telebras.  

 

Legislação (L) 

Efeitos da Lei nº 14.744/23 (Força) - Estabelece a Telebras como a escolha principal do governo 

federal para serviços de comunicação multimídia. 

Regulações de Privacidade e Proteção de Dados (Oportunidade) - Com a crescente preocupação 

sobre a privacidade dos dados dos usuários, empresas de telecomunicações estão sob pressão 

para garantir a conformidade com as leis de proteção de dados. 

 

 

3.2.2. AMBIENTE COMPETITIVO  

Na avaliação do ambiente competitivo da organização, foram considerados os seguintes elementos, 

abrangendo clientes, fornecedores, concorrentes e produtos e serviços substitutos, usando uma 

adaptação do modelo de Forças de Porter. As forças consideradas incluem: 

 Concorrentes Atuais 

 Poder dos Clientes 

 Poder dos Fornecedores 

 Poder dos Parceiros 

 Novos Concorrentes 
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 Ameaça de Substituição por novos Produtos ou Serviços 

 

Destaca-se que a análise do Plano Estratégico anterior foi mantida, uma vez que não foram observas 

alterações relevantes nas condições avaliadas. A seguir, a figura 1 ilustra a intensidade das forças relativas 

aos segmentos de ISPs, Governo e Políticas Públicas. Quanto mais próximos estiverem da borda do gráfico, 

maior é a influência de cada segmento. 

 

   

 

Figura 1 – Radares do Ambiente Competitivo 

 

Foi observado que os gráficos possuem estruturas similares, mas com escalas distintas. A maior parte das 

forças está posicionada próxima à borda, evidenciando o poder desses segmentos. Contudo, o elemento 

"Ameaça de Substituição por Novos Produtos ou Serviços" destaca-se por ter uma presença menos 

intensa, o que se justifica pelo fato de referir-se a serviços com características de commodity como acesso 

à Internet e VPN (Virtual Private Networks). 

 

3.2.3. AMBIENTE INTERNO 

Durante esta fase do diagnóstico institucional, foi realizada uma análise minuciosa do ambiente interno 

da Telebras, com foco nas suas funções internas. O principal objetivo desta etapa foi identificar as 

qualidades, representadas como pontos fortes da empresa, bem como as deficiências, caracterizadas 

como pontos fracos que a organização abriga. Para conduzir essa análise, foi submetido à avaliação um 

total de 75 aspectos criteriosamente classificados em 11 macro funções.  

A metodologia empregada para guiar essa avaliação foi a metodologia 10 M's - Autodiagnostico, 

devidamente adaptada para atender às particularidades da Telebras. Os resultados dessa avaliação estão 

resumidos e visualmente representados na figura 2 abaixo.  
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Figura 2 - Radar do Ambiente Interno 

 

Quanto mais próxima ao centro do gráfico estiver a nota, mais indicativa será da fragilidade do macro 

função correspondente; inversamente, quanto mais próxima da borda estiver a nota, mais sinalizará a 

força do macro função em questão.  

É relevante ressaltar que os resultados obtidos nesta avaliação permanecem atuais e foram mantidos 

inalterados nesta atualização do Plano Estratégico da Telebras. Essa decisão visa a proporcionar uma base 

de referência consistente para a análise contínua do ambiente interno da organização, promovendo uma 

abordagem estratégica sólida e consistente. 

 

3.3. CADEIA DE VALOR 

A Cadeia de Valor Sintética atualizada em dezembro de 2021, ilustrada na figura 3, descreve a sequência 

de macroprocessos que fundamentam os produtos e serviços oferecidos pela Telebras. Esses processos 

são cruciais para gerar valor não só para a sociedade, mas também para seus clientes e todas as partes 

interessadas.  

 

Figura 3 - Cadeia de Valor Sintética 
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A Cadeia de Valor é estruturada nos seguintes macroprocessos: 

 

Desenvolvimento de Produtos e Serviços de Telecomunicações 

Refere-se aos processos que focam nas estratégias competitivas, especificações, elaboração e gestão de 

produtos e serviços. Estes consideram as demandas do mercado em conjunto com as possibilidades 

tecnológicas e infraestruturas da rede. 

Viabilização de Infraestrutura de Telecomunicações 

Este conjunto engloba os processos direcionados à disponibilidade de rede de telecomunicações, seja via 

satélite, fibras ópticas ou acessos em rádio. Também abarca a manutenção e operação da rede disponível. 

Comercialização e Entrega de Serviços e Produtos 

Representa os processos ligados ao planejamento, comercialização, gestão de vendas, aprovisionamento 

e operação dos serviços. 

Gestão do Atendimento ao Cliente 

Trata dos processos que visam atender, agregar valor e fidelizar os clientes da Telebras. Incorpora a 

estratégia e implementação de práticas eficientes de relacionamento com o cliente, bem como a 

monitorização dos resultados, buscando sempre melhorias no atendimento. 

Gestão e Suporte 

Este segmento refere-se aos processos dedicados ao planejamento, gerenciamento e apoio às atividades 

internas da Telebras, tendo as próprias áreas da empresa como clientes. 

Adicionalmente, a figura 4 ilustra a Cadeia de Valor em sua forma analítica. Esta representação detalha, 

além dos macroprocessos, os blocos de Processos de Negócio. A configuração gráfica evidencia como estes 

processos se agrupam funcionalmente e se integram dentro dos macroprocessos. 

 

 

Figura 4 - Cadeia de Valor Analítica 
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4. ANÁLISE DO AMBIENTE X ANÁLISE ORGANIZACIONAL 

4.1. SWOT 

A figura 5 destaca a matriz SWOT, amplamente adotada por entidades de diversos setores para identificar 

atributos internos positivos e negativos, assim como fatores externos que podem influenciar seu 

desempenho. Recentemente, esta matriz foi meticulosamente atualizada para refletir as últimas 

oportunidades e ameaças identificadas. As informações atualizadas, previamente fornecidas, estão agora 

integradas à análise estratégica, oferecendo uma visão mais precisa e contemporânea dos elementos 

externos que podem afetar o desempenho da organização. A inclusão desses dados assegura que a matriz 

SWOT continue sendo uma ferramenta relevante e confiável para o diagnóstico institucional. 

 

Figura 5 – Matriz SWOT 

4.2. ANÁLISE DE CENÁRIO 

Uma metodologia aplicada para estruturar diversas projeções do futuro, ou visões parcialmente 

integradas e internamente coerentes de possíveis estados futuros do mundo, foi empregada para 

restringir o leque de circunstâncias potenciais. Nesta fase do processo, desenvolveu-se e propôs-se um 

cenário futuro baseado nos resultados da análise PESTEL. Este cenário consiste em um conjunto de 

premissas cuidadosamente selecionadas, que servem como contexto para a formulação dos componentes 

da estratégia. 

Na concepção deste cenário, visando a elaboração do Plano Estratégico, os seguintes fatores foram 

considerados: 

 Potenciais alterações em políticas públicas que possam influenciar significativamente a Telebras; 

 Implementação da Rede Privativa de Comunicação da Administração Pública Federal; 

 Expansão da cobertura 4G/5G por operadoras, impactando o segmento de provedores de 

serviços; 
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 Crescimento esperado na demanda por tráfego de dados nos próximos anos, impulsionado pela 

implantação da tecnologia 5G e outras inovações tecnológicas; 

 Aumento na incidência de ciberataques, acarretando uma maior necessidade de serviços em 

segurança cibernética; 

 Surgimento de novos competidores no setor de comunicações via satélite, representando desafios 

adicionais no cenário competitivo; 

 Intensificação das exigências para adoção das práticas ESG, conforme os dez princípios do Pacto 

Global, por parte do mercado e órgãos reguladores; 

 Processo de transformação digital do Estado Brasileiro; 

 Expansão da conectividade em banda larga, fomentada por financiamentos públicos 

(FUST/Licitação 5G), para projetos que visam conectar pessoas, instituições educacionais e 

unidades de saúde em regiões de menor atratividade econômica;  

 Regulações de Privacidade e Proteção de Dados; e 

 Administração pública federal direta e indireta contratado serviços de comunicação multimídia 

preferencialmente da Telebras (Lei nº 14.744/23). 

 

Durante a análise de cenário, todos os itens do plano estratégico anterior foram reavaliados com o 

objetivo de assegurar que o Plano Estratégico para o período de 2024-2028 estivesse alinhado às 

tendências emergentes e aos desafios do setor. Notavelmente, a questão do envolvimento da Eletrobras 

no mercado de fibras ópticas, antes considerada, foi excluída da análise atual, pois não se observaram 

impactos significativos à Telebras após a privatização desta empresa. Em consequência, optou-se por 

priorizar áreas com maior potencial de impacto estratégico e benefício para a organização. 

5. FORMULAÇÃO DA ESTRATÉGIA 

5.1. MODELO ADOTADO 

A reformulação da estratégia para 2024-2028 baseou-se nos elementos relevantes identificados nas 

análises do ambientais e da organizacionais, considerando também o cenário proposto. Para isso, foi 

adotado o Balanced Scorecard (BSC), um modelo conceitual de avaliação do desempenho organizacional 

que tem como objetivo principal fornecer uma visão global e integrada do desempenho empresarial por 

meio de um conjunto equilibrado de indicadores estratégicos em várias perspectivas. O BSC visa alinhar 

as ações de gestão operacional da organização com sua Visão, possibilitando uma comunicação mais clara 

da estratégia, feedback estratégico, alinhamento estratégico e a capacidade de verificar se a empresa está 

alcançando os resultados desejados com a estratégia adotada.  

Por meio do BSC, são definidos e monitorados indicadores de desempenho para cada perspectiva 

relevante, abrangendo as áreas financeira, governamental e social, clientes, processos internos e 

aprendizado e crescimento. Esses indicadores proporcionam uma visão equilibrada da performance 

empresarial, permitindo que a organização adote uma abordagem mais abrangente e integrada na gestão 

estratégica. 
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5.2. ESTRATÉGIA ORGANIZACIONAL 

A estratégia organizacional diz respeito à forma como a empresa responde aos diversos fatores que a 

afetam, ou seja, ao ambiente em que atua e que a influência. Seu objetivo é otimizar as forças e as 

oportunidades, além de mitigar ou neutralizar fraquezas e ameaças. 

Para os próximos cinco anos, foi estabelecida uma estratégia para a Telebras com foco na conformidade 

com as políticas de telecomunicações, na segurança nacional e na gestão sustentável, bem como na 

diversificação do portfólio de produtos e serviços e na eficiente gestão dos recursos materiais, 

orçamentários, financeiros e patrimoniais. Todos os elementos que compõem a formulação da estratégia 

passaram por análise e revisão, resultando em: 

 

5.2.1. MISSÃO 

A missão, no contexto organizacional, pode ser entendida como uma declaração concisa do propósito 

fundamental de uma entidade. Ela transcende a dinâmica dos negócios e serve como um guia contínuo, 

articulando o valor intrínseco e o papel da organização na sociedade. Em sua essência, a missão não se 

altera com as flutuações do mercado ou mudanças estratégicas, mas permanece como uma representação 

estável da razão de ser da organização. É notável que, devido à sua relevância e precisão, a atual missão 

se mantém pertinente e, portanto, não necessitou de ajustes. 

 

A partir dessa Missão, percebe-se que: 

Abrangência Nacional 

A Telebras tem o objetivo de atender todo o território brasileiro, conectando as mais diversas regiões do 

país. 

Inovação e Tecnologia 

A empresa busca incorporar as melhores e mais recentes soluções tecnológicas para entregar seus 

serviços, mostrando uma postura moderna e atualizada. 

Prioridade à Segurança 

A segurança não é apenas um complemento, mas uma parte central do que a Telebras oferece, garantindo 

que suas conexões e serviços sejam confiáveis e seguras. 

Desenvolvimento do Brasil 

A Telebras não se vê apenas como uma provedora de serviços, mas como um agente do desenvolvimento 

nacional. 

Acesso Ampliado à Informação 

A missão da empresa indica um compromisso em tornar a informação acessível a todos, buscando reduzir 

desigualdades e promover inclusão. 

Em essência, a missão da Telebras destaca sua determinação em ser uma força estratégica que impulsiona 

o desenvolvimento e a conectividade no Brasil, sempre com segurança e foco na inclusão. 
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5.2.2. VISÃO 

A visão organizacional é concebida como uma representação mental de um estado futuro desejado, 

delineando um cenário almejado para a entidade. Embora esteja intrinsecamente ligada à missão, 

destaca-se pela sua natureza dinâmica, adaptando-se conforme as alterações no ambiente de negócios. 

Pela sua precisão e relevância, a visão vigente mantém-se atual, sem necessidade de modificações 

recentes.  

 

 

 

A partir dessa Visão, pode-se depreender: 

Reconhecimento e Prestígio 

A Telebras não se contenta apenas em atuar no mercado; ela aspira ser reconhecida pela sociedade como 

uma referência em comunicação segura e em soluções tecnológicas. 

Segurança em Serviços para o Estado 

A ênfase em “comunicação segura de Estado” destaca a prioridade da empresa em fornecer serviços 

confiáveis, essenciais para operações governamentais. 

Amplitude em Tecnologia 

Além das telecomunicações, a Telebras sinaliza seu compromisso com avanços tecnológicos, buscando ser 

referência também nesse segmento. 

Comprometimento com a Sociedade 

Ao mencionar o apoio às políticas públicas, a Telebras reforça seu compromisso não apenas com metas 

empresariais, mas também com iniciativas que beneficiam a coletividade. 

 

A Missão e a Visão da organização foram oficialmente ratificadas na 488ª Reunião Ordinária do Conselho 

de Administração em 06 de dezembro de 2022, sublinhando o compromisso da entidade com os objetivos 

estratégicos definidos. 
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5.2.3. VALORES 

Os valores fundamentais de uma empresa representam os alicerces de sua cultura e identidade, 

abrangendo princípios, virtudes, crenças e padrões éticos. Estes valores norteiam a conduta de todos os 

membros da organização e são o pilar central na tomada de decisões, influenciando desde estratégias de 

alto nível até operações cotidianas. Quando genuinamente integrados, esses valores tornam-se um 

diferencial competitivo, fortalecendo a posição da empresa no mercado. São esses princípios que 

imprimem significado à organização e instigam um senso de propósito coletivo. Mais do que diretrizes 

externas, os valores possuem uma importância intrínseca, consolidando a essência e o propósito da 

organização. 

Mantendo firmes nossos valores anteriores, para este Plano, foi acrescentado um novo e crucial valor à 

nossa identidade: “Nossa Rede em Defesa da Vida”. Em momentos desafiadores, a conectividade ascende 

como uma ferramenta vital. Na Telebras, a determinação é oferecer a conexão mais confiável e rápida 

para equipes em situações de calamidade, assegurando que possam desempenhar suas atividades cruciais 

com a total confiança em nossa infraestrutura. Em cada ação de resgate, o compromisso da Telebras é 

estar presente, fortalecendo a comunicação. 

 

 

 

Foco no Cliente 

Nossas ações são orientadas e desenvolvidas para atender às necessidades dos clientes de forma 

rápida e eficiente. 

Compromisso com Resultados 

Estamos determinados a alcançar os objetivos e metas estabelecidos. 

Valorização do Capital Humano 

Nossa equipe é o nosso maior ativo, e juntos transformamos realidades. 

Respeito 

Respeitamos as pessoas e nossos compromissos. 

Integridade e Ética 

Fazemos o que é certo e cumprimos o que prometemos. 

Responsabilidade Social e Ambiental 

Trabalhamos para assegurar a acessibilidade e inclusão digital em todo o território nacional, mantendo 

um compromisso com práticas sustentáveis e respeito ao meio ambiente. 

Ser inovador 

Exploramos e desenvolvemos soluções inovadoras de tecnologias, processos e ferramentas. 

Nossa Rede em Defesa da Vida  

Comprometidos em fornecer conectividade confiável e rápida para equipes de resgate em 

momentos críticos. 
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5.3. POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO 

A Telebras se configura como um pilar estratégico do Estado brasileiro para a execução de políticas 

públicas no âmbito das telecomunicações. Ancorada pelo Artigo 173 da Constituição Federal, a empresa 

é autorizada a desenvolver atividades econômicas essenciais para os imperativos de segurança nacional e 

para a salvaguarda de interesses coletivos de relevância. Essa prerrogativa legal consolida a função da 

Telebras no fornecimento de serviços de telecomunicações estratégicos, essenciais à soberania nacional 

e ao bem-estar coletivo. 

Em observância ao Decreto 9612/2018, especialmente seu Artigo 12, a Telebras tem delineado seu escopo 

de atuação substituindo programas preexistentes por uma política de telecomunicações mais robusta e 

integrada. Compromete-se com a implementação de uma rede de comunicação privativa para a 

administração pública federal e com o suporte à conectividade de internet em locais de interesse 

público, além de disponibilizar infraestrutura e suporte para entidades privadas. O decreto enfatiza o 

caráter estratégico da comunicação, sublinhando a contribuição vital da Telebras para o desenvolvimento 

e a segurança nacional. 

Diante do cenário legal e operacional atual, o posicionamento estratégico da Telebras é de resposta ativa, 

assegurando que suas atividades estejam direcionadas para o fortalecimento das capacidades de 

telecomunicações do país, cumprindo suas obrigações legais e sociais enquanto entidade sob a gestão 

estatal. 

 

Figura 6 – Posicionamento Estratégico 

 

5.4. TRADUÇÃO DA ESTRATÉGIA 

A estratégia é o plano traçado a partir de objetivos bem definidos, orientando uma organização rumo à 

sua visão de futuro, assegurando sua sustentabilidade e legitimidade enquanto cumpre sua missão 

institucional. Para garantir a efetividade dessa estratégia, é essencial que ela seja comunicada de forma 

clara e objetiva a todos os interessados. O mapa estratégico atua como uma ferramenta visual resumida 

deste Plano, enfatizando ações-chave destinadas ao crescimento da empresa. 

Utilizando a metodologia do Balanced Scorecard (BSC), a estratégia da Telebras foi concretizada por meio 

do mapa estratégico, que engloba objetivos, indicadores e iniciativas estratégicas pertinentes. 
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5.4.1. MAPA ESTRATÉGICO 

O Mapa Estratégico da Telebras, figura 7, é uma ferramenta vital para alinhar e traduzir nossa missão e 

visão em um conjunto coeso de objetivos estratégicos. Ele serve como uma bússola, direcionando todos 

os níveis da organização para um propósito comum e garantindo a transparência em nossa estratégia e 

foco. Além disso, esse mapa visa otimizar a alocação de recursos e ações, evitando desperdícios. 

Dentro deste mapa, cinco perspectivas estratégicas se destacam, delineando os desafios e oportunidades 

que a Telebras enfrenta: 

 

Perspectiva de Aprendizado e Crescimento 

Centrada nas pessoas, tecnologia e infraestrutura, esta perspectiva busca cultivar um ambiente de 

contínua aprendizagem e progresso, garantindo que a Telebras esteja sempre à vanguarda e que seu 

capital intelectual permaneça motivado e produtivo. 

 

Perspectiva de Organização, Processos e Governança 

Aqui, o foco é a excelência operacional, inovação e integridade. Almejamos processos mais eficientes, 

operações de alta qualidade e uma gestão transparente que inspire confiança em todos os stakeholders. 

 

Perspectiva Clientes 

Esta dimensão destaca nossa abordagem no mercado. Ela desenha nosso compromisso em entender e 

atender às necessidades dos clientes, garantindo sua satisfação e fidelidade, e identificando os segmentos 

onde podemos realmente fazer a diferença. 

 

Perspectiva Governo e Sociedade 

Como empresa pública, nosso compromisso vai além dos negócios. Estamos empenhados em servir à 

sociedade, alinhando nossas ações às necessidades da população e contribuindo para um Brasil melhor. 

 

Perspectiva Econômico-Financeira 

Essa perspectiva guia nosso desempenho financeiro, enfatizando a otimização do fluxo de caixa, a 

eficiência em custos e a rentabilidade, garantindo assim a sustentabilidade da Telebras a longo prazo. 

Concluindo, cada uma dessas perspectivas é um pilar para o sucesso contínuo da Telebras. Um equilíbrio 

harmonioso entre elas é crucial para nossa competitividade, eficiência e sustentabilidade. Esta visão foi 

validada e aprovada na 304ª Reunião Extraordinária do Conselho de Administração em 6 de dezembro de 

2022. 
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Figura 7 – Mapa Estratégico 
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5.4.2. OBJETIVOS ESTRATÉGICOS  

Os Objetivos Estratégicos são delineamentos conceituais que visam esboçar as aspirações de uma 

entidade corporativa em um horizonte temporal definido. Eles funcionam como referências fundamentais 

no universo da gestão estratégica, estabelecendo os parâmetros para que Telebras possa materializar sua 

Missão e caminhar efetivamente rumo à sua Visão idealizada. Inseridos no contexto dinâmico de mercado, 

esses objetivos não apenas interpretam as variáveis externas e os desafios emergentes, mas também 

devem ser configurados de maneira harmoniosa e inter-relacionada nas dimensões representadas pelo 

Mapa Estratégico. A seguir, na tabela 1, são apresentadas descrições detalhadas e elucidativas de cada 

Objetivo Estratégico. 

 

Tabela 1 – Objetivos Estratégicos 

Após análise, constatou-se que os objetivos estratégicos aprovados pelo Conselho de Administração na 304ª 

Reunião Ordinária, realizada em 06 de dezembro de 2022, estão atualizados e não necessitam de qualquer 

modificação. 

PERSPECTIVA OBJETIVO ESTRATÉGICO DESCRITIVO 

ECONÔMICO-

FINANCEIRO

ASSEGURAR A SUSTENTABILIDADE ECONÔMICO-

FINANCEIRA COM O AUMENTO DE RECEITAS E 

COMPATIBILIZAÇÃO DE CUSTOS E DESPESAS.

CONSISTE EM PAUTAR A EFICIÊNCIA, A EFICÁCIA E A EFETIVIDADE NA UTILIZAÇÃO RACIONAL E COM 

QUALIDADE DOS RECURSOS, ATRELANDO INVESTIMENTOS E CUSTOS A RESULTADOS SOCIAIS, 

ECONÔMICOS E FINANCEIROS SUSTENTÁVEIS

TORNAR-SE O AGENTE DE ESTADO PARA O PROVIMENTO 

DE COMUNICAÇÃO SEGURA

IMPLEMENTAR AS AÇÕES ESTRUTURANTES NECESSÁRIAS PARA O DESENVOLVIMENTO DE CAPACIDADE 

PARA PROVER COMUNICAÇÃO SEGURA PARA O ESTADO

APOIAR E SUPORTAR AS POLÍTICAS PÚBLICAS DE 

TELECOMUNICAÇÕES, SERVIÇOS DIGITAIS E DE 

INCLUSÃO DIGITAL

CONSISTE EM ATUAR PROPOSITIVAMENTE NA PROMOÇÃO E EXECUÇÃO DE POLÍTICAS PÚBLICAS DE 

TELECOMUNICAÇÕES E SERVIÇOS DIGITAIS, PROMOVENDO A INCLUSÃO DIGITAL

CLIENTES AUMENTAR A SATISFAÇÃO DOS CLIENTES
GARANTIR A EXCELÊNCIA NO ATENDIMENTO AO CLIENTE EM TODO O PROCESSO, PROPORCIONANDO-

LHE A MELHOR EXPERIÊNCIA POSSÍVEL NA UTILIZAÇÃO DOS PRODUTOS E SERVIÇOS DA TELEBRAS.

ASSEGURAR INFRAESTRUTURA QUE ATENDA AOS 

REQUISITOS DA ESTRATÉGIA

DISPONIBILIZAR A INFRAESTRUTURA REQUERIDA  PARA A OFERTA DOS PRODUTOS E SERVIÇOS 

PREVISTOS NO ROADMAP E OS QUE INTEGRAM O PORTFÓLIO DA TELEBRAS

GARANTIR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COMPATÍVEL 

COM A ESTRATÉGIA

CONSISTE EM PROVER CAPACIDADE (PROCESSOS, PESSOAS, NORMATIVOS, LIDERANÇA, SISTEMAS) PARA A 

DISPONIBILIZAÇÃO DE PRODUTOS E SERVIÇOS, DE FORMA EFICIENTE E EFICAZ.

DISPOR DE PORTFÓLIO DE PRODUTOS E SERVIÇOS 

DIGITAIS REQUERIDOS PELA ESTRATÉGIA

DISPOR DE PORTFÓLIO DE SOLUÇÕES INOVADORAS DE TELECOMUNICAÇÕES E TECNOLÓGICAS PARA 

ATENDER AS DEMANDAS DE SEGURANÇA DE ESTADO, POLÍTICAS PÚBLICAS E MERCADO DE ATACADO 

EM TELECOMUNICAÇÕES

ASSEGURAR A EFETIVIDADE NA GESTÃO DA 

INFORMAÇÃO E DO CONHECIMENTO

 CONSISTE NA IMPLEMENTAÇÃO DE POLÍTICAS, PROCESSOS E SISTEMAS QUE GARANTAM A EFETIVIDADE 

NA GESTÃO DO CONHECIMENTO E DA INFORMAÇÃO. 

DISPOR DAS COMPETÊNCIAS REQUERIDAS
CONSISTE NA IDENTIFICAÇÃO E DESENVOLVIMENTO DAS COMPETÊNCIAS ESSENCIAIS QUE IMPULSIONAM 

OS NEGÓCIOS DA TELEBRAS.

CONSOLIDAR CULTURA INTERNA COM BASE NOS 

VALORES E NA ESTRATÉGIA DA TELEBRAS

DISSEMINAR UMA CULTURA ORGANIZACIONAL CONSISTENTE COM OS VALORES E A ESTRATÉGIA DA 

TELEBRAS, DESTACANDO COMPORTAMENTOS E HÁBITOS RESPONSÁVEIS E POSITIVOS E ATUANDO PARA 

SUA PROMOÇÃO. 

APRENDIZADO E 

CRESCIMENTO

GOVERNO E 

SOCIEDADE

ORGANIZAÇÃO, 

PROCESSOS E 

GOVERNANÇA
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5.4.3. INDICADORES E METAS ESTRATÉGICAS  

Os indicadores estratégicos são ferramentas de medição vitais que fornecem informações valiosas sobre 

o desempenho da execução de uma estratégia. Eles atuam como sinalizadores, não apenas evidenciando 

o cumprimento de metas, mas também alertando para a necessidade de ajustes e correções.  

Utilizar esses indicadores é fundamental para uma gestão eficaz, por diversos motivos. Primeiro, eles 

promovem a transparência, facilitando a apresentação clara dos resultados alcançados. Além disso, 

asseguram que todos na organização estejam alinhados, criando uma linguagem unificada e 

estabelecendo objetivos compartilhados. E não menos importante, estabelecem critérios claros e 

objetivos, reconhecidos e aceitos em toda a instituição. 

Ressalta-se a relevância de aplicar corretamente os indicadores estratégicos. Quando bem utilizados, eles 

se tornam aliados robustos na tomada de decisões, impulsionando a evolução contínua e aprimoramento 

do desempenho organizacional. 

As metas estratégicas são objetivos específicos e mensuráveis estabelecidos para medir o progresso em 
direção aos nossos objetivos estratégicos. Para o Plano Estratégico 2024-2028 foram definidos 8 
indicadores estratégicos associados a essas metas, abrangendo várias perspectivas. Abaixo, é fornecida 
uma descrição detalhada de cada indicador e suas metas estratégicas correspondentes por perspectiva. 

 

 

5.4.3.1. PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO – CONSOLIDAR CULTURA INTERNA COM BASE NOS VALORES E NA 

ESTRATÉGIA DA TELEBRAS – Consiste em disseminar uma cultura organizacional alinhada aos 

valores e à estratégia da Telebras, enfatizando comportamentos e hábitos responsáveis e 

positivos, e trabalhando para promove-los 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - DISPOR DAS COMPETÊNCIAS REQUERIDAS - Consiste na identificação e 

desenvolvimento das competências essenciais que impulsionam os negócios da Telebras 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - ASSEGURAR A EFETIVIDADE NA GESTÃO DA INFORMAÇÃO E DO 

CONHECIMENTO - Consiste na implementação de políticas, processos e sistemas que garantam 

a efetividade na gestão do conhecimento e da informação 

 

Na análise do Mapa Estratégico atual, foi observado que certos elementos na Perspectiva de Aprendizado e 

Crescimento ainda não se desenvolveram suficientemente para uma avaliação eficaz. Esses elementos estão 

relacionados aos objetivos estratégicos de consolidar a cultura interna, dispor das competências requeridas e 

assegurar a efetividade na gestão da informação e do conhecimento. Esses objetivos enfrentaram desafios, 

principalmente devido à concorrência com atividades operacionais e à falta de colaboradores, afetando 

negativamente indicadores chave como o Índice de Clima e Cultura Organizacional, Gap de Competências e 

Nível de Maturidade da Gestão da Informação. 

É importante ressaltar que, diante das dificuldades identificadas, optou-se por remover temporariamente 

estes indicadores do Plano Estratégico atual para o ano de 2024. A decisão visa possibilitar a reavaliação e o 

redesenho das metas e ações, garantindo maior alinhamento com as condições atuais da empresa. Para tal, a 
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contratação de consultorias especializadas está sendo considerada. Estas consultorias terão a função de 

auxiliar na definição de estratégias mais realistas e efetivas, adaptadas às nossas capacidades operacionais e 

ao contexto de mercado. Este ajuste, focado no ano de 2024, é crucial para assegurar a implementação eficaz 

e alinhada dos nossos objetivos estratégicos a longo prazo. 

 

 

5.4.3.2. PERSPECTIVA ORGANIZAÇÃO, PROCESSOS E GOVERNANÇA 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - GARANTIR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL COMPATÍVEL COM A 

ESTRATÉGIA - Consiste em prover capacidade (processos, pessoas, normativos, lideranças, 

sistemas) para a disponibilização de produtos e serviços, de forma eficiente e eficaz 

 

 

 

No contexto atual do nosso planejamento estratégico, destacamos a necessidade de revisar e priorizar nossos 

indicadores chave de desempenho. Neste processo, identificamos a importância de postergar 

temporariamente o indicador "Índice de Execução de Iniciativas Estratégicas para Garantir a Estrutura 

Organizacional Compatível com a Estratégia". 

Esta decisão é ancorada na priorização atual do mapeamento de processos, especialmente aqueles que 

influenciam diretamente a geração de receita da companhia. O mapeamento de processos é uma etapa 

fundamental para compreender a complexidade e a interconectividade das nossas operações, oferecendo 

uma visão clara das etapas envolvidas, dos recursos necessários e das interações chave para o sucesso 

organizacional. 

Ao nos concentrarmos neste mapeamento, em andamento, estamos estabelecendo uma base sólida para uma 

tomada de decisão mais informada e orientada por dados. Esta abordagem nos permite identificar com 

precisão áreas de melhoria e oportunidades de alinhamento estratégico, garantindo que nossa estrutura 

organizacional seja não apenas eficiente, mas também totalmente alinhada com nossos objetivos estratégicos 

de longo prazo. Esta abordagem não apenas melhora nossa eficiência operacional, mas também nos prepara 

para adaptar nossa estrutura organizacional às demandas em constante mudança do mercado e aos nossos 

objetivos estratégicos. 

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

02.05.06 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL

RELATÓRIO DE 

ACOMPANHAMENTO DE 

GESTÃO

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META

90% DO QUANTITATIVO 

PREVISTO DE PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO QUANTITATIVO 

PREVISTO DE PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO QUANTITATIVO 

PREVISTO DE PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO QUANTITATIVO 

PREVISTO DE PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO QUANTITATIVO 

PREVISTO DE PROCESSOS 

MAPEADOS

=[(PROCESSOS MAPEADOS NO ANO / (PROCESSOS PREVISTOS NO ANO)]*100

MONITORAR O PROGRESSO NO MAPEAMENTO DE PROCESSOS CONSIDERANDO A RELEVÂNCIA ESTRATÉGICA, A QUALIDADE E O CONTEXTO DA 

ORGANIZAÇÃO.

INDICADOR

METAS

ÍNDICE DE REALIZAÇÃO DO MAPEAMENTO DE PROCESSOS

DIRETORIA DE GOVERNANÇA (DG)

ESSA META VISA O MAPEAMENTO DOS PROCESSOS COM RELEVÂNCIA ESTRATÉGICA DO ANO EM REFERÊNCIA. A SELEÇÃO SERÁ REALIZADA NO 1º 

TRIMESTRE DO ANO EM REFERÊNCIA.

NÃO HÁ REFERÊNCIA
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Assim, embora reconheçamos o valor do "Índice de Execução de Iniciativas Estratégicas", consideramos que a 

substituição pelo “Índice de Realização do Mapeamento de Processos” é uma medida estratégica e necessária. 

Esperamos reintegrar este indicador em nosso planejamento estratégico assim que o mapeamento de 

processos estiver concluído e pudermos utilizá-lo para informar uma estrutura organizacional mais alinhada e 

eficaz. 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - INFRAESTRUTURA QUE ATENDA AOS REQUISITOS DA ESTRATÉGIA – 

Consiste em disponibilizar a infraestrutura requerida para a oferta dos produtos e serviços 

previstos no Roadmap, bem como para aqueles que integram o portfólio da Telebras 

 

 

 

Em razão das restrições orçamentárias e das recentes mudanças na diretoria executiva, o desempenho mensal 

ao longo de 2023 resultou em uma nota média de 7. Devido a esse resultado, as metas estabelecidas para 

2024 e 2025 foram revistas, ajustando-se de uma expectativa de nota 9 para uma nota 8. 

  

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

02.06.07 NOTA ↑ ANUAL TRIMESTRAL ESCRITÓRIO DE PROJETOS

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META NOTA ≥ 8 NOTA ≥ 8 NOTA ≥ 9 NOTA ≥ 9 NOTA ≥ 9

NOTA PONDERADA DOS PROJETOS BASEADO NO DESVIO DA SUA EXECUÇÃO FÍSICA. CADA PROJETO RECEBERÁ UM PESO E UMA NOTA BASEADA 

NO SEU DESVIO DE EXECUÇÃO FÍSICA QUE POSTERIORMENTE COMPORÁ UMA NOTA PODERADA DE TODAS OS PROJETOS REQUERIDOS PELA 

DIRETORIA

'% DESVIO = (EXECUÇÃO FÍSICA REALIZADA)/(EXECUÇÃO PREVISTA)*100

DESVIO ≤ 5% : NOTA 10 / 5% < DESVIO ≤ 10% :  NOTA 9 / 10% < DESVIO ≤ 20% :  NOTA 8

20% < DESVIO ≤ 30% :  NOTA 7 / 30% < DESVIO ≤ 40% :  NOTA 6 / 40% < DESVIO ≤ 50% :  NOTA 5

50% < DESVIO ≤ 60% :  NOTA 4 / 60% < DESVIO ≤ 70% :  NOTA 3 / 70% < DESVIO ≤ 80% :  NOTA 2

80% < DESVIO ≤ 90% :  NOTA 1 / 90% < DESVIO ≤ 100% :  NOTA 0

                                                                                                        

NOTA = [(NOTA PROJETO1 * PESO PROJETO1) + ... + (NOTA PROJETON* PESO PROJETON)] / [∑ (PESO DOS PROJETOS)]

MONITORAR A EXECUÇÃO DOS PROJETOS DE INFRAESTRUTURA VINCULADOS A OFERTA DE PRODUTOS E SERVIÇOS PREVISTOS NO ROADMAP

INDICADOR

METAS

ÍNDICE DE EXECUÇÃO DOS PROJETOS DE INFRAESTRUTURA

DIRETORIA TÉCNICO-OPERACIONAL (DTO)

DESVIO MÁXIMO DE 10% NA EXECUÇÃO FÍSICA DOS PROJETOS DE INFRAESTRUTURA, EM COMPARAÇÃO COM O PLANEJAMENTO INICIAL, O QUE 

CORRESPONDE A UMA NOTA 9

NÃO HÁ REFERÊNCIA
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OBJETIVO ESTRATÉGICO - DISPOR DE PORTFÓLIO DE PRODUTOS E SERVIÇOS DIGITAIS 

REQUERIDOS PELA ESTRATÉGIA – Consiste em oferecer um portfólio de soluções inovadoras 

de telecomunicações e tecnológicas para atender às demandas de segurança de Estado, 

políticas públicas e mercado de atacado em telecomunicações. 

 

 

 

5.4.3.3. PERSPECTIVA CLIENTES 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - AUMENTAR A SATISFAÇÃO DOS CLIENTES – Envolve o 

desenvolvimento contínuo da excelência no atendimento ao cliente em todas as fases do 

processo, buscando oferecer a melhor experiência na utilização dos produtos e serviços da 

Telebras. 

 

 

 

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

02.04.05 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL

SAP

(ITEM DISPONIBILIZADO 

PARA VENDA)

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS PARA 

LANÇAMENTO NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS PARA 

LANÇAMENTO NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS PARA 

LANÇAMENTO NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS PARA 

LANÇAMENTO NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS PARA 

LANÇAMENTO NO ANO DE 

REFERÊNCIA

=[(PRODUTOS/SERVIÇOS LANÇADOS / (PREVISTOS NO ROADMAP DO ANO)]*100

MONITORAR O INDICADOR DE EXECUÇÃO DO ROADMAP DE PRODUTOS SERVIÇOS PREVISTOS.

INDICADOR

METAS

DISPONIBILIDADE NO PORTFÓLIO DOS PRODUTOS E SERVIÇOS PREVISTOS NO ROADMAP

DIRETORIA COMERCIAL (DC)

ESSA META VISA O LANÇAMENTO DOS PRODUTOS E SERVIÇOS PREVISTOS NO ROADMAP DA TELEBRAS DO RESPECTIVO ANO.

NÃO HÁ REFERÊNCIA

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

03.07.08 % ↑ ANUAL ANUAL
PESQUISA

(EMPRESA EXTERNA)

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META

NPS

 (PESQUISA REFERENTE AO 

ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE AO 

ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE AO 

ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE AO 

ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE AO 

ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

= % PROMOTORES - % DETRATORES

MONITORAR O NÍVEL DE SATISFAÇÃO E FIDELIDADE DOS CLIENTES

INDICADOR

METAS

NPS

DIRETORIA COMERCIAL (DC)

PESQUISA DE QUALIDADE PERCEBIDA REALIZADA, FINALIZADA EM 2021, RESULTOU NA NOTA DE 23%. A MÉDIA DE OPERADORES DE 

TELECOMUNICAÇÕES NO BRASIL, SETOR DE BANDA LARGA, ESTÁ EM TORNO DE 45,6%. FOI CONSIDERADO UM AUMENTO ANUAL DE 2,5P.P. 

BASEADO NA PESQUISA REFERENTE AO ANO ANTERIOR. SUPONDO QUE AS METAS SEJAM ALCANÇADAS EM 5 ANOS, TERÍAMOS UM NPS DE 38%.

45,6% (Fonte: SoluCX, 2023)
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5.4.3.4. PERSPECTIVA GOVERNO E SOCIEDADE 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - APOIAR E SUPORTAR AS POLÍTICAS PÚBLICAS DE 

TELECOMUNICAÇÕES, SERVIÇOS DIGITAIS E INCLUSÃO DIGITAL: Consiste em atuar 

propositivamente na promoção e execução de políticas públicas de telecomunicações e 

serviços digitais, promovendo a inclusão digital. 

 

 
Faixa de tolerância - Será considerada como meta atendida, se o resultado estiver com uma variação ≤ 10% da meta estabelecida. 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - TORNAR-SE O AGENTE DE ESTADO PARA O PROVIMENTO DE 

COMUNICAÇÃO SEGURA – Consiste em implementar as ações estruturantes necessárias para 

o desenvolvimento da capacidade de fornecer comunicação segura para o Estado. 

 

Faixa de tolerância - Será considerada como meta atendida, se o resultado estiver com uma variação ≤ 10% da meta estabelecida. 

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

04.09.09 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL

INFORMAÇÃO GERADA PELA 

GERÊNCIA DE ENGENHARIA 

DE CLIENTES

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META
90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

=PONTOS ATIVADOS/(PONTOS PREVISTOS - PENDÊNCIAS)

MONITORAR O ESFORÇO DESTINADO A EXECUÇÃO DE POLÍTICAS PÚBLICAS DEMANDADAS PELO MINISTÉRIO DAS COMUNICAÇÕES, A PARTIR DA 

EXPANSÃO DO ATENDIMENTO

INDICADOR

METAS

% DE PONTOS ATIVADOS

DIRETORIA TÉCNICO-OPERACIONAL (DTO)

A META FOI ESTABELECIDA BASEADO NO HISTÓRICO REALIZADO EM 2022 DE 87%, CONSIDERANDO AS ORDENS DE SERVIÇOS RECEBIDAS NO 

GESAC. A META CONSIDERA OS PONTOS DO GESAC.

NÃO HÁ REFERÊNCIA

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

04.09.10 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL

RELATÓRIO DE 

ACOMPANHAMENTO DE 

GESTÃO

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META
90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

=(RECEITA REALIZADA/RECEITA PREVISTA) * 100

MONITORAR O CRESCIMENTO DAS RECEITAS ADVINDAS DE PRODUTOS E SERVIÇOS DESTINADOS À COMUNICAÇÃO SEGURA DE ESTADO

INDICADOR

METAS

% DE RECEITA (PRODUTOS E SERVIÇOS DE COMUNICAÇÃO SEGURA)

DIRETORIA COMERCIAL (DC)

A REALIZAÇÃO DA RECEITA PROJETADA EM 2022 FOI DE 89,8%, PORTANTO FOI CONSIDERADO PARA A DEFINIÇÃO DA META O VALOR DE 90%.

NÃO HÁ REFERÊNCIA
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PERSPECTIVA ECONÔMICO-FINANCEIRA 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO - ASSEGURAR A SUSTENTABILIDADE ECONÔMICO-FINANCEIRA COM O 

AUMENTO DE RECEITA E COMPATIBILIZAÇÃO DE CUSTOS E DESPESAS: Consiste em promover 

a eficiência, a eficácia e a efetividade na utilização racional e de qualidade dos recursos, 

vinculando investimentos e custos a resultados sociais, econômicos e financeiros sustentáveis. 

Este objetivo é composto por dois indicadores estratégicos, conforme demonstrado abaixo: 

 

  

 

 

Faixa de tolerância - Será considerada como meta atendida, se o resultado estiver com uma variação ≤ 10% da meta estabelecida. 

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

05.10.11 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL
DEMONSTRAÇÕES 

FINANCEIRAS

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2024

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2025

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2026

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2027

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2028

(Δ-10%)

=(LUCRO LÍQUIDO / RECEITA LÍQUIDA) X 100

MENSURAR O RESULTADO LÍQUIDO 

INDICADOR

METAS

MARGEM LÍQUIDA

DIRETORIA EXECUTIVA

ESTABELECIDA CONFORME OS PLANOS DE NEGÓCIOS DO RESPECTIVO ANO

10,72%  (SETOR DE TELECOMUNICAÇÕES)

NOME

DESCRITIVO

RESPONSÁVEL

MÉTRICA

ID UNIDADE POLARIDADE PERIODICIDADE APURAÇÃO FONTE

05.10.12 % ↑ ANUAL TRIMESTRAL
DEMONSTRAÇÕES 

FINANCEIRAS

MÉDIA DE MERCADO

CRITÉRIO DA META

ANO 2024 2025 2026 2027 2028

META

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2024

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2025

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2026

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2027

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 2028

(Δ-10%)

= ( EBITDA AJUSTADO / RECEITA OPERACIONAL LÍQUIDA ) X 100

MENSURAR A CAPACIDADE E EFICIÊNCIA OPERACIONAL DA EMPRESA

INDICADOR

METAS

MARGEM EBITDA AJUSTADA 
(SEM SUBVENÇÃO)

DIRETORIA EXECUTIVA

ESTABELECIDA CONFORME OS PLANOS DE NEGÓCIOS DO RESPECTIVO ANO

40,1% (SETOR DE TELECOMUNICAÇÕES)
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Tabela 2 - Indicadores Estratégicos Consolidados 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO INDICADOR ESTRATÉGICO (IE) DESCRITIVO IE META 2024 META 2025 META 2026 META 2027 META 2028 RESPONSÁVEL

MARGEM EBITDA AJUSTADA 

(SEM SUBVENÇÃO)

MENSURAR A CAPACIDADE E EFICIÊNCIA 

OPERACIONAL DA EMPRESA

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2024

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2025

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2026

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2027

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2028

(Δ-10%)

DIRETORIA EXECUTIVA

MARGEM LÍQUIDA MENSURAR O RESULTADO LÍQUIDO 

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2024

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2025

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2026

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2027

(Δ-10%)

CONFORME

PLANO DE NEGÓCIO 

2028

(Δ-10%)

DIRETORIA EXECUTIVA

TORNAR-SE O AGENTE DE ESTADO PARA O 

PROVIMENTO DE COMUNICAÇÃO SEGURA

% DE RECEITA

(PRODUTOS E SERVIÇOS DE COMUNICAÇÃO 

SEGURA)

MONITORAR O CRESCIMENTO DAS RECEITAS 

ADVINDAS DE PRODUTOS E SERVIÇOS 

DESTINADOS À COMUNICAÇÃO SEGURA DE 

ESTADO

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

DIRETORIA COMERCIAL

(DC)

APOIAR E SUPORTAR AS POLÍTICAS PÚBLICAS DE 

TELECOMUNICAÇÕES, SERVIÇOS DIGITAIS E DE 

INCLUSÃO DIGITAL

% DE PONTOS ATIVADOS

MONITORAR O ESFORÇO DESTINADO A 

EXECUÇÃO DE POLÍTICAS PÚBLICAS 

DEMANDADAS PELO MINISTÉRIO DAS 

COMUNICAÇÕES, A PARTIR DA EXPANSÃO DO 

ATENDIMENTO

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

90%

(Δ±10%)

DIRETORIA TÉCNICO-

OPERACIONAL

(DTO)

AUMENTAR A SATISFAÇÃO DOS CLIENTES NPS
MONITORAR O NÍVEL DE SATISFAÇÃO E 

FIDELIDADE DOS CLIENTES

NPS

 (PESQUISA REFERENTE 

AO ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE 

AO ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE 

AO ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE 

AO ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

NPS

 (PESQUISA REFERENTE 

AO ANO ANTERIOR) 

+ 2,5 p.p.

DIRETORIA COMERCIAL

(DC)

ASSEGURAR INFRAESTRUTURA QUE ATENDA AOS 

REQUISITOS DA ESTRATÉGIA

ÍNDICE DE EXECUÇÃO DOS PROJETOS DE 

INFRAESTRUTURA

MONITORAR A EXECUÇÃO DOS PROJETOS DE 

INFRAESTRUTURA VINCULADOS A OFERTA DE 

PRODUTOS E SERVIÇOS PREVISTOS NO ROADMAP

NOTA ≥ 8 NOTA ≥ 8 NOTA ≥ 9 NOTA ≥ 9 NOTA ≥ 9

DIRETORIA TÉCNICO-

OPERACIONAL

(DTO)

GARANTIR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

COMPATÍVEL COM A ESTRATÉGIA

ÍNDICE DE REALIZAÇÃO DO MAPEAMENTO DE 

PROCESSOS

MONITORAR O PROGRESSO NO MAPEAMENTO DE 

PROCESSOS CONSIDERANDO A RELEVÂNCIA 

ESTRATÉGICA, A QUALIDADE E O CONTEXTO DA 

ORGANIZAÇÃO.

90% DO 

QUANTITATIVO 

PREVISTO DE 

PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO 

QUANTITATIVO 

PREVISTO DE 

PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO 

QUANTITATIVO 

PREVISTO DE 

PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO 

QUANTITATIVO 

PREVISTO DE 

PROCESSOS 

MAPEADOS

90% DO 

QUANTITATIVO 

PREVISTO DE 

PROCESSOS 

MAPEADOS

DIRETORIA 

DE

GOVERNANÇA

(DG)

DISPOR DE PORTFÓLIO DE PRODUTOS E SERVIÇOS 

DIGITAIS REQUERIDOS PELA ESTRATÉGIA

DISPONIBILIDADE NO PORTFÓLIO DOS 

PRODUTOS E SERVIÇOS PREVISTOS NO 

ROADMAP

MONITORAR O INDICADOR DE EXECUÇÃO DO 

ROADMAP DE PRODUTOS SERVIÇOS PREVISTOS.

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS 

PARA LANÇAMENTO 

NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS 

PARA LANÇAMENTO 

NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS 

PARA LANÇAMENTO 

NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS 

PARA LANÇAMENTO 

NO ANO DE 

REFERÊNCIA

100% 

DO QUANTITATIVO DE 

PRODUTOS PREVISTOS 

PARA LANÇAMENTO 

NO ANO DE 

REFERÊNCIA

DIRETORIA COMERCIAL

(DC)

ASSEGURAR A SUSTENTABILIDADE ECONÔMICO-

FINANCEIRA COM O AUMENTO DE RECEITAS E 

COMPATIBILIZAÇÃO DE CUSTOS E DESPESAS.
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5.5. INICIATIVAS ESTRATÉGICAS 

As Iniciativas Estratégicas constituem agrupamentos de ações intervencionistas, de natureza não 

exaustiva, que se destinam a ser concretizadas nos horizontes temporais de curto, médio e longo prazos. 

O propósito primordial destas iniciativas é assegurar a concretização dos objetivos delineados no mapa 

estratégico da organização, além de abordar e suplantar quaisquer déficits de desempenho identificados 

no espectro do planejamento definido. A implementação destas iniciativas ocorrerá por intermédio de 

planos diretores e seus subsequentes desdobramentos nas unidades gestoras pertinentes, ou através de 

projetos especificamente concebidos para este fim. 

Ademais, o portfólio de iniciativas, exposto subsequentemente, foi elaborado concomitantemente à 

formulação deste plano estratégico, servindo como alicerce para guiar a Telebras na implementação do 

Plano Estratégico Institucional (PEI) para o quinquênio 2023-2027. É imperativo salientar que este 

portfólio está sujeito a modificações ao longo do tempo, em consonância com a política de avaliação e 

ajuste contínuos da estratégia organizacional.  

 

Tabela 3 - Iniciativas da Perspectiva Aprendizado e Crescimento 

 

 

Tabela 4- Iniciativas da Perspectiva Clientes 

 

 

 

OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVAS RESPONSÁVEL

ASSEGURAR A EFETIVIDADE NA GESTÃO DA 

INFORMAÇÃO E DO CONHECIMENTO
GERIR A INFORMAÇÃO E O CONHECIMENTO

GERÊNCIA DE LOGÍSTICA

(GLOG)

 DISPOR DAS COMPETÊNCIAS REQUERIDAS IMPLEMENTAR PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE COMPETÊNCIAS ESTRATÉGICAS GERÊNCIA DE GESTÃO DE PESSOAS (GGP)

IMPLEMENTAR PLANO DE RETENÇÃO DE TALENTOS GERÊNCIA DE GESTÃO DE PESSOAS (GGP)

CONSOLIDAR CULTURA INTERNA COM  BASE 

NOS VALORES E NA ESTRATÉGIA DA 

TELEBRAS

IMPLEMENTAR PLANO DE INTERNALIZAÇÃO DE VALORES E COMPORTAMENTOS DE 

ACORDO COM A CULTURA REQUERIDA
GERÊNCIA DE GESTÃO DE PESSOAS (GGP)

GERIR CLIMA ORGANIZACIONAL GERÊNCIA DE GESTÃO DE PESSOAS (GGP)

PERSPECTIVA APRENDIZADO E CRESCIMENTO

OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVAS RESPONSÁVEL

BUSCAR A EXCELÊNCIA NO ATENDIMENTO AO CLIENTE
GERÊNCIA DE OPERAÇÕES COMERCIAIS 

(GOC)

MONITORAR A SATISFAÇÃO DO CLIENTE
GERÊNCIA DE OPERAÇÕES COMERCIAIS 

(GOC)

FORTALECER A IMAGEM E A IDENTIDADE ORGANIZACIONAL, COM FOCO NA 

ENTREGA DE VALOR
GABINETE DA PRESIDÊNCIA (ASCOM)

BUSCAR A EXCELÊNCIA NA COMUNICAÇÃO INTERNA E EXTERNA GABINETE DA PRESIDÊNCIA (ASCOM)

PERSPECTIVA CLIENTES

AUMENTAR A SATISFAÇÃO DOS CLIENTES
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Tabela 5 - Iniciativas da Perspectiva Organização, Processos e Governança  

 

 

Tabela 4 - Iniciativas da Perspectiva Governo e Sociedade 

OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVAS RESPONSÁVEL

GERIR CAPACIDADE DA REDE DIRETORIA TÉCNICO-OPERACIONAL (DTO) 

ACOMPANHAR PROJETOS TÉCNICOS 
(RELACIONADOS À DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS E SERVIÇOS)

DIRETORIA TÉCNICO-OPERACIONAL (DTO) 

E GERÊNCIA DE GESTÃO EMPRESARIAL 

(GGE)

IDENTIFICAR E IMPLANTAR OS PROCESSOS DE NEGÓCIO REQUERIDOS PELA 

ESTRATÉGIA
GERÊNCIA DE GESTÃO EMPRESARIAL 

(GGE)

IMPLANTAR OS SISTEMAS QUE SUPORTAM OS PROCESSOS PRIORIZADOS
GERÊNCIA DE GESTÃO EMPRESARIAL 

(GGE)

ESTRUTURAR UNIDADES CRÍTICAS PARA A ESTRATÉGIA 
(RELAÇÕES INSTITUCIONAIS E ACOMPANHAMENTO DE POLÍTICAS PÚBLICAS, SEGURANÇA DE ESTADO E PÚBLICA, PESQUISA E DESENVOLVIMENTO)

GERÊNCIA DE GESTÃO EMPRESARIAL 

(GGE)

APERFEIÇOAR A INTEGRAÇÃO DOS PLANEJAMENTOS ESTRATÉGICO, COMERCIAL, 

TÉCNICO E ORÇAMENTÁRIO
GERÊNCIA DE GESTÃO EMPRESARIAL 

(GGE)

APERFEIÇOAR A MATURIDADE NA GESTÃO DE RISCOS COORPORATIVOS
GERÊNCIA DE INTEGRIDADE, RISCOS, 

CONFORMIDADE E CONTROLE INTERNO 

(GIRC)

APERFEIÇOAR O MODELO DE GOVERNANÇA DA TELEBRAS
GERÊNCIA DE INTEGRIDADE, RISCOS, 

CONFORMIDADE E CONTROLE INTERNO 

(GIRC)

IMPLANTAR O MONITORAMENTO DAS INFORMAÇÕES RELEVANTES DO MERCADO
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

APERFEIÇOAR A GESTÃO DO PORTFÓLIO DE PRODUTOS E SERVIÇOS 
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

APERFEIÇOAR A ATIVIDADE DE PESQUISA E DESENVOLVIMENTO NA TELEBRAS GERÊNCIA DE INOVAÇÃO (GI)

FOMENTAR PARCERIA COM EMPRESAS ESTRATÉGICAS NACIONAIS QUE AMPLIEM A 

CAPACIDADE DE DESENVOLVER NOVOS PRODUTOS E A DISPONIBILIDADE DE REDE
GERÊNCIA DE RELACIONAMENTO COM 

OPERADORAS E PARCEIROS (GROP)

PERSPECTIVA ORGANIZAÇÃO, PROCESSOS E GOVERNANÇA

 ASSEGURAR INFRAESTRUTURA QUE ATENDA 

AOS REQUISITOS DA ESTRATÉGIA

GARANTIR ESTRUTURA ORGANIZACIONAL 

COMPATÍVEL COM A ESTRATÉGIA

DISPOR DE PORTFÓLIO DE PRODUTOS E 

SERVIÇOS DIGITAIS REQUERIDOS PELA 

ESTRATÉGIA

OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVAS RESPONSÁVEL

DESENVOLVER PRODUTOS E SERVIÇOS DESTINADOS À COMUNICAÇÃO SEGURA DO 

ESTADO
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

COMERCIALIZAR PRODUTOS E SERVIÇOS DESTINADOS À SEGURANÇA DE ESTADO UNIDADE DE VENDAS

FORTALECER A MARCA E O RECONHECIMENTO DA RELEVÂNCIA DA TELEBRAS COMO  

AGENTE DE SEGURANÇA E INCLUSÃO DIGITAL
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

PROSPECTAR OPORTUNIDADES  E ATUAR COMO POPOSITORA PARA A EXECUÇÃO DE 

POLÍTICAS PÚBLICAS DE INCLUSÃO DIGITAL
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

GERIR COMERCIALIZAÇÃO DE PRODUTOS DESTINADOS AO ATENDIMENTO DE 

POLÍTICAS PÚBLICAS (DESENVOLVIMENTO, COMERCIALIZAÇÃO, CUSTOS, RECEITAS)
GERÊNCIA DE PLANEJAMENTO E 

MARKETING (GPM)

PERSPECTIVA GOVERNO E SOCIEDADE

APOIAR E SUPORTAR AS POLÍTICAS PÚBLICAS 

DE TELECOMUNICAÇÕES, SERVIÇOS DIGITAIS 

E DE INCLUSÃO DIGITAL

TORNAR-SE O AGENTE DE ESTADO PARA O 

PROVIMENTO DE COMUNICAÇÃO SEGURA
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Tabela 5 - Iniciativas da Perspectiva Econômico – Financeiro 

As iniciativas propostas acima representam um sólido ponto de partida, no entanto, sua eficácia está 

intrinsicamente ligada à meticulosa elaboração, implementação e avaliação, levando em consideração as 

necessidades específicas da Telebras. 

Estas iniciativas estratégicas serão desdobradas nos instrumentos de planejamento setorial, que se 

encontram no nível tático e abrangem cada função da Telebras. Esse processo engloba seis Planos 

Diretores: 

 

 Plano Diretor Administrativo-Financeiro e Relações com Investidores (PDAFRI) 

 Plano Diretor Comercial (PDC) 

 Plano Diretor de Governança (PDG) 

 Plano Diretor de Tecnologia da Informação (PDTI) 

 Plano Diretor do Gabinete da Presidência (PDGPR) 

 Plano Diretor Técnico Operacional (PDTO) 

 

A eficácia de todas essas iniciativas estará diretamente ligada à sua adequação às necessidades específicas 

da Telebras e à meticulosa execução e avaliação de cada um desses planos, com a plena e ativa 

participação da Diretoria Executiva, reforçando assim a importância da sua apropriação e 

comprometimento com esses processos estratégicos. 

  

OBJETIVO ESTRATÉGICO INICIATIVAS RESPONSÁVEL

EXECUTAR PLANO DE VENDAS UNIDADE DE VENDAS

MONITORAR ARRECADAÇÃO
GERÊNCIA FINANCEIRA E ORÇAMENTÁRIA 

(GFO)

MONITORAR FATURAMENTO
GERÊNCIA FINANCEIRA E ORÇAMENTÁRIA 

(GFO)

MONITORAR DISPÊNDIOS DIRETORIAS

RETER CLIENTES
GERÊNCIA DE OPERAÇÕES COMERCIAIS 

(GOC) E UNIDADE DE VENDAS

ESTRUTURAR GERENCIAMENTO DE CUSTOS GERÊNCIA DE CONTABILIDADE (GCONT)

IMPLEMENTAR AÇÕES NECESSÁRIAS PARA A RECUPERABILIDADE DOS ATIVOS (IMPAIRMENT) GERÊNCIA DE CONTABILIDADE (GCONT)

PERSPECTIVA ECONÔMICO-FINANCEIRO

ASSEGURAR A SUSTENTABILIDADE 

ECONÔMICO-FINANCEIRA COM O AUMENTO 

DE RECEITAS E COMPATIBILIZAÇÃO DE 

CUSTOS E DESPESAS
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5.6. RISCOS ESTRATÉGICOS 

Os riscos estratégicos referem-se a eventos e incertezas que têm o potencial de impactar a missão, as 

metas ou os objetivos estratégicos da Telebras. Uma vez que as incertezas permeiam a estratégia, os 

processos, as atividades e as áreas de qualquer organização, é responsabilidade da instituição se antecipar 

às incertezas de forma proativa, estabelecendo um processo estruturado de gestão de riscos que 

proporcione uma garantia razoável de que os objetivos sejam alcançados. 

Um dos valores estruturantes das boas práticas de gestão de riscos é a versão do COSO ERM - Integrating 

with Strategy and Performance, que destaca a importância de considerar os riscos tanto no processo de 

estabelecimento da estratégia quanto na melhoria da performance. 

A percepção dos riscos estratégicos pode variar em função de necessidades, conceitos e interesses das 

partes envolvidas ao identificar aspectos relacionados com o risco propriamente dito, suas causas, suas 

consequências e as medidas que estão sendo tomadas para tratá-los. Além disso, as mesmas fontes de 

incertezas, causadoras de novas ameaças e destruidoras de valor, também podem ser vistas como 

geradoras de uma vasta gama de oportunidades potenciais e opções de inovação para as organizações. 

A Telebras, em novembro de 2022 realizou uma atualização da sua estratégia de longo prazo, levando em 

consideração uma análise de riscos e oportunidades para, no mínimo, os próximos cinco anos. Durante a 

identificação dos riscos estratégicos, os objetivos estratégicos foram analisados em relação ao contexto 

em que a empresa se encontrava naquele momento, bem como à Missão, Visão, Cadeia de Valores e a 

análise SWOT, que avaliou os pontos fracos e fortes dentro da Companhia e as ameaças e as oportunidades 

do mercado externo. 

A identificação dos riscos estratégicos exigiu dos participantes do Fórum Estratégico uma reflexão ampla 

e cuidadosa sobre os eventos que poderiam afetar os objetivos da organização, tanto interna quanto 

externamente. A proposta de riscos estratégicos elaborada pelo Fórum foi apresentada na 1682ª Reunião 

de Diretoria Executiva da Companhia, realizada dia 24 de novembro de 2022, e posteriormente analisada 

e deliberada pelo Conselho de Administração na 304ª Reunião Extraordinária, 6 de dezembro de 2022. 

Como resultado deste processo, foram definidos os seguintes riscos estratégicos: 

 Risco 1 – Limitações de colaboradores em conhecimento sobre tecnologias emergentes; 

 Risco 2 – Subutilização da infraestrutura de telecomunicações disponível; 

 Risco 3 – Não atualização/complementação da infraestrutura de telecomunicações para 

atender aos objetivos estratégicos; 

 Risco 4 – Custos dos serviços prestados maiores do que a receita auferida comprometendo a 

sustentabilidade da Companhia; 

 Risco 5 – Aumento da concorrência no segmento satelital brasileiro; 

 Risco 6 – Parcerias estratégicas acelerarem o crescimento da Companhia; 

 Risco 7 – Desalinhamento com a pauta ESG; 

 Risco 8 – Interrupção das operações satelitais. 
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A avaliação de criticidade gerou o mapa de calor, ilustrada no gráfico 1, abaixo: 

 

 

Gráfico 1 - Mapa de Calor - Dezembro/2022 

Com base nos dados levantados, bem como nos riscos identificados, a Telebras implementou medidas para 

aumentar as chances de alcançar os resultados esperados através da indicação de planos de tratamento.  

Ao longo do ano de 2023, a Telebras, com base nos riscos identificados, supervisionou de maneira abrangente, 

nas 1ª, 2ª e 3ª Linhas de Defesa, a implementação de medidas destinadas a ampliar as perspectivas de atingir 

os resultados desejados. Esse esforço visou mitigar riscos adversos, bem como maximizar as oportunidades. 

Em consonância com disposto na Diretriz de Gestão de Riscos Corporativos, a Companhia monitorou 

continuamente os riscos estratégicos associados a cada objetivo, meta ou resultado-chave vinculado às 

respectivas áreas. 

Em virtude do monitoramento efetuado em setembro de 2023, foi possível acompanhar as reavaliações dos 

níveis de criticidade dos riscos, com base nas ações de mitigação e controles instituídas pelas próprias áreas, 

conforme tabela que se segue: 

 

Riscos Estratégicos Nível de Criticidade 

Risco 1 – Limitações de colaboradores em conhecimento sobre tecnologias emergentes. MODERADO 

Risco 2 – Subutilização da infraestrutura de telecomunicações disponível. ALTO 

Risco 3 – Não atualização/complementação da infraestrutura de telecomunicações para atender 
aos objetivos estratégicos. 

ALTO 

Risco 4 – Custos dos serviços prestados maiores do que a receita auferida comprometendo a 
sustentabilidade da Companhia. 

ALTO 

Risco 5 – Aumento da concorrência no segmento satelital brasileiro. ALTO 

Risco 6 – Parcerias estratégicas acelerarem o crescimento da Companhia. MODERADO 

Risco 7 – Desalinhamento com a pauta ESG. MODERADO 

Risco 8 – Interrupção das operações satelitais. BAIXO 

Tabela 6 - Nível de Criticidade 
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Após a reavaliação do nível de criticidade realizada durante o monitoramento de 2023, tem-se no novo mapa 

de calor da percepção dos riscos estratégicos, ilustrado no gráfico 2, abaixo: 

 

 

Gráfico 2 - Mapa de Calor - Setembro/2023 

É importante notar que durante as avaliações identificou-se a presença de controles que necessitam de 

implementação. Por esse motivo, esses controles permanecerão ativos para a próxima Análise Periódica de 

Cenário e Atualização de Riscos atualização dos riscos estratégicos, continuando a ser periodicamente 

monitorados pela Telebras. 

 

5.6.1. ANÁLISE PERIÓDICA DE CENÁRIO E ATUALIZAÇÃO DOS RISCOS 

A atualização periódica dos riscos estratégicos desempenha um papel crucial no êxito e na perenidade de 

uma organização, especialmente diante das constantes transformações no cenário empresarial, das 

flutuações econômicas, dos eventos geopolíticos, entre outros fatores. Nesse contexto, é 

responsabilidade da Companhia, conforme preconizado pela Diretriz de Gestão de Riscos e Controle 

Internos Corporativos da Telebras, monitorar e revisar sistematicamente os riscos estratégicos. 

Identificou-se a necessidade de atualização tanto do Risco Estratégico 01 quanto do Risco Estratégico 05. 

A atualização do Risco 1 ocorrerá devido à constatação de que ele faz parte de um conjunto mais 

abrangente de riscos operacionais associados à "Capacitação", anteriormente identificado e integrado ao 

portfólio de riscos operacionais da Companhia. No mesmo sentido, o Risco 5 requererá uma revisão, 

considerando que, na análise do cenário atual, a intensificação da concorrência no setor satelital brasileiro 

já se efetivou. 

O monitoramento dos riscos, o acompanhamento contínuo das mudanças de cenário e a evolução das 

estratégias da Companhia possibilitaram, ainda, a percepção sobre a necessidade de atualização e 

reavaliação dos seguintes Riscos Estratégicos:  

a) Risco 1 – Limitações de colaboradores em conhecimento sobre tecnologias emergentes; e  

b) Risco 5 – Aumento da concorrência no segmento satelital brasileiro”.  

 

A atualização do Risco 1 ocorrerá devido à constatação de que ele faz parte de um conjunto mais 

abrangente de riscos operacionais associados à "Capacitação", anteriormente identificado e integrado ao 

portfólio de riscos operacionais da Companhia. 
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No mesmo sentido, o Risco 2 requererá uma revisão, considerando que, na análise do cenário atual, a 

intensificação da concorrência no setor satelital brasileiro já se efetivou. 

Nesse mesmo contexto, é relevante destacar que o Plano Estratégico Institucional incorpora a 

consideração de quatro novos fatores na análise do ambiente externo, a saber: 

 

a) Tecnologia (T) - Inteligência Artificial - As capacidades de Inteligência Artificial (IA) e Machine 

Learning (ML) têm o potencial de otimizar operações, melhorar a eficiência e oferecer novos serviços 

para a Telebras. 

b) Ambientais (E) - Mudanças Climáticas - Eventos climáticos extremos e mudanças no clima podem 

afetar a infraestrutura da Telebras. 

c) Legislação (L) - Regulações de Privacidade e Proteção de Dados - Com a crescente preocupação com 

a privacidade dos dados dos usuários, as empresas de telecomunicações estão sob pressão para 

garantir a conformidade com as leis de proteção de dados e Efeitos da Lei nº 14.744/23 - Estabelece a 

Telebras como a escolha principal do governo federal para serviços de comunicação multimídia. 

 

Além dos itens mencionados acima, dois novos riscos serão analisados na revisão dos Riscos 

Estratégico, a ser realizada no início de 2024, que são: 

 

Risco Orçamentário 

Um desafio significativo para empresas públicas reside na exposição aos contingenciamentos de 

recursos no âmbito do orçamento público. Essa situação pode acarretar impactos diretos na 

capacidade operacional da empresa, comprometendo sua eficiência e alcance de metas. Diversos 

desdobramentos podem surgir desse risco. 

O contingenciamento, ao ser aplicado, pode resultar na diminuição de recursos alocados para projetos 

considerados estratégicos, o que, por sua vez, prejudica a capacidade de inovação e a competitividade 

da empresa no mercado. Setores vitais, como manutenção de equipamentos e infraestrutura, também 

podem ser afetados, levando a uma possível deterioração das condições operacionais e, 

consequentemente, à redução da eficiência operacional e da qualidade dos serviços prestados. 

Além disso, a limitação de investimentos em programas de capacitação e incentivos aos colaboradores 

pode comprometer a motivação e a retenção de talentos qualificados, acarretando em impactos 

negativos na produtividade e na qualidade do quadro de pessoal. A redução de investimentos em 

conformidade com normas trabalhistas e de segurança pode resultar em passivos trabalhistas, 

decorrentes de possíveis infrações e acidentes de trabalho. 

Como a Telebras está diretamente envolvida na prestação de serviços essenciais à comunidade, cortes 

no orçamento podem impactar diretamente a entrega adequada desses serviços, afetando a 

qualidade de vida da população. Além disso, a percepção negativa do público em relação aos cortes 

orçamentários pode afetar a imagem institucional da empresa, resultando em uma diminuição da 

confiança da comunidade e influenciando negativamente as relações públicas. 

Risco: Impacto do Contingenciamento Orçamentário na Eficiência Operacional. 
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Risco Cibernético 

Nosso futuro depende de dados e infraestrutura digital. Temos um grande leque de colaborações 

público-privadas, ecossistemas conectados e infraestruturas de informação. E à medida que o grau de 

interconexão e dependência aumenta, também aumenta o interesse daqueles que procuram atacar e 

explorar essas infraestruturas. 

Cada vez mais, atacantes cibernéticos podem invadir os sistemas com ferramentas automatizadas e 

acelerar a sua exploração. As operações de segurança devem ser otimizadas e estruturadas para 

acelerar a recuperação dos serviços prioritários quando ocorrer um incidente, o que pode reduzir o 

impacto nos clientes, consumidores e parceiros. 

As tecnologias inovadoras também apresentam novos desafios de segurança, privacidade e ética e 

levantam questões fundamentais sobre a confiança nos sistemas digitais.  

Mesmo com toda a atenção dada à segurança cibernética nos últimos anos, mais de um quarto (27%) 

dos CEOs ainda não estão preparados para um possível ataque cibernético (em comparação aos 24% 

do ano passado), enquanto mais da metade (53%) dizem estar de acordo com KPMG 2023 CEO 

Outlook. 

Adicionalmente, a oitava edição do estudo Gerenciamento de Riscos, realizado pelo ACI Institute em 

conjunto com o Board Leadership Center da KPMG no Brasil, mostra que os riscos de cybersecurity 

estão entre os 10 mais citados pelas empresas abertas; em conjunto com condições políticas, 

econômicas e de mercado. O estudo teve base informações publicadas por 293 companhias brasileiras 

em seus formulários de referência. 

Diante do exposto, cabe avaliar a inclusão de um risco estratégico relacionado a segurança.   

Risco: Vulnerabilidade a Ataques Cibernéticos em Infraestruturas Críticas 

 

Esses elementos são considerados como ferramentas essenciais na identificação de potenciais riscos 

emergentes e serão minuciosamente investigados na fase de atualização dos riscos estratégicos. 

Por fim, é importante destacar que a análise de cenário, as inclusões de novos riscos estratégicos, assim 

como a revisão dos riscos previamente identificados, estão programadas para ocorrer conforme o 

cronograma estabelecido abaixo e, uma vez aprovadas, serão incorporadas a este documento, 

considerado um planejamento vivo. 

 

 Análise de cenário.  

 Workshop 1º Fase – Identificação de riscos, causas e consequências. 

 Consolidação e análise das informações da 1ª Fase. 

 Workshop 2º Fase – Avaliação da criticidade dos riscos.  

 Consolidação, análise crítica das informações e apresentação 

 Aprovação pela Diretoria Executiva e pelo Conselho de Administração. 
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6. MONITORAMENTO  

O acompanhamento do Plano Estratégico 2024-2028 da Telebras será conduzido de maneira contínua pela 

Gerência da Gestão Empresarial (GGE), conforme figura 7, com atualizações trimestrais sobre os resultados 

apresentados pelos responsáveis por cada Objetivo Estratégico durante a Reunião de Avaliação da Estratégia 

(RAE). 

Adicionalmente, a GGE realizará reuniões mensais com cada Diretoria para monitorar a evolução dos 

indicadores e o progresso das iniciativas vinculadas aos respetivos Objetivos Estratégicos, bem como para 

avaliar os riscos associados a essas ações. O Diretor responsável apresentará os avanços alcançados, desafios 

enfrentados e, se necessário, proporá as medidas a serem adotadas para assegurar o alcance dos objetivos e 

metas estabelecidos no Plano Estratégico. 

Dessa forma, a vigilância constante dos indicadores e das iniciativas possibilitará que a Telebras mantenha 

uma visão clara do desempenho de sua estratégia, permitindo identificar prontamente eventuais problemas 

e implementar ações corretivas para garantir o sucesso do Planejamento. 

 

 

 

Figura 8 - Monitoramento da Estratégia 


