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RESUMO

Este trabalho trata do desenvolvimento de um modelo para aferir a competitividade das
organizagdes focalizando os aspectos relacionados com: parametros organizacionais, sistemas
de informacdo, medidas de desempenho e padrdes de competitividade. Estabelecem-se
relacbes de causa e efeito ponderadas entre os elementos destes componentes, através do uso
de matrizes de correlagdo e obtém-se o modelo de referéncia. Discute-se a aplicagdo do
modelo em empresas através do uso de um questiondrio e como a partir das respostas ao
questiondrio aplicam-se os dados nas matrizes de correlacdo buscando a relacdo entre os
diversos componentes do modelo. Aplica-se 0 modelo em quatro empresas, determinando-se
0 grau (estado) de competitividade delas tendo como base de comparagdo o modelo de
referéncia. Desta forma, torna-se possivel determinar como cada empresa localiza-se, com
relacdo ao seu grau de competitividade, e onde ela poderia estar se utilizasse meios
adequados.

Palavras-chave: competitividade, organizacdo de aprendizagem, sistemas de informacéo,
medidas de desempenho
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This work deals with the development of a model to evaluate the competitiveness of the
organizations. The model focuses on organizational parameters, information systems,
performance measures, and standards of competitiveness. Cause and effect relationships are
established and pondered among the elements of these components. Through the use of
correlation matrices a reference model is obtained. The model is applied in organizations
through the use of a questionnaire, which provides the necessary correlation data in a matrix
format that establishes the relations among various components of the model. The model is
applied in four companies, determining the degree (state) of "competitiveness” among them.
The model proved useful to "place" companies in relationship to its degree of
competitiveness, and where it could be if it had used appropriate means

Key-words: competitiveness, learning organization, information systems, performance
measures.

1. INTRODUCAO

O aparecimento de novas tecnologias, o desenvolvimento dos recursos da Tecnologia
da Informacéo e o crescimento das telecomunicacdes, dentre outros fatos, contribuiram para o
aparecimento de uma nova ordem mundial conhecida como globaliza¢cdo da economia. A
tendéncia é que cada vez mais as empresas deixem de ser apenas locais e passem a competir
no mercado internacional. A concorréncia no mercado interno ou externo exige que as
empresas sejam mais competitivas (PORTER, 2000). Com o intuito de determinar o estado de
competitividade em que se encontram as empresas, propde-se neste trabalho um modelo para
aferi-la. Desta forma, na segdo 2 discute-se a estrutura do modelo e seus componentes. Na
secdo 3 discute-se 0 modelo de referéncia e o método para obté-lo. A secdo 4 aborda a
aplicacdo do modelo em 4 empresas possibilitando medir de forma quantitativa o estado
(grau) de competitividade de cada uma delas através da utilizacdo do nivel de aderéncia e a

ocorréncia de aderéncia de configuragéo.

2. ESTRUTURA DO MODELO

A estrutura do modelo proposto é constituida dos componentes: pardmetros
organizacionais (com caracteristicas das organizagcbes que aprendem), sistemas de
informacdo, medidas de desempenho e padrbes de competitividade, conforme mostra Figura 1
(FERREIRA, 2002).
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Figura 1: Estrutura do modelo de correlagéo
Fonte: FERREIRA, José 1.A.X. (2002, p. 72)

Inicialmente define-se competitividade como a capacidade de uma organizagdo de
oferecer a0 mercado alternativas capazes de motivar a troca da organizagdo detentora de
produto para aquela substituta (AGOSTINHO, 2001). Desta forma, € o cliente quem escolhe o
fornecedor. Este deve atender as necessidades e expectativas do cliente (comprador) melhor
do que seu competidor.

A competitividade esta presente no meio exterior & empresa tanto em nivel local
como regional, nacional e global. Ela é verificada pelos padrdes de competitividade.

Estes padrdes séo caracterizados por: (1) possibilidade de oferta de qualquer pais; (2)
oferta cada vez mais diversificada; (3) oferta de produtos em menor tempo; (4) agilidade de
entrega; (5) inovacdes tecnoldgicas; (6) poucos ou nenhum defeito; (7) bom servico de pds-
venda; (8) garantia por tempo maior; (9) acesso fécil a informacéo de produtos; (10) precos
menores sempre (AGOSTINHO, 2002).

Os padrbes de competitividade variam de forma independente buscando atingir
patamares que atendam cada vez mais as expectativas dos clientes que constituem o mercado

consumidor. Os padrdes de competitividade sdo detalhados no item 2.1.
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A competitividade, presente no meio exterior, exerce fortes pressdes sobre a
empresa. Esta deve reagir a essas pressdes criando vantagem competitiva.

A empresa procura obter vantagem competitiva para satisfazer melhor os padrdes de
competitividade de uma maneira que o cliente ndo possa encontrar estas condigdes entre os
competidores da empresa (FERREIRA, 2002).

A vantagem competitiva é, cada vez mais, funcdo da competéncia com que uma
empresa pode administrar e coordenar suas atividades. Desta forma, torna-se importante a
existéncia de medidas da vantagem competitiva denominadas medidas de desempenho, que
correspondem a medir a performance da organizagdo. A obtencdo da vantagem competitiva é
expressa pelos valores numeéricos das medidas de desempenho. As principais medidas de
desempenho estéo relacionadas com aprendizado e crescimento, processos internos e clientes,
que por sua vez estdo associados a: competéncia dos funciondrios, infra-estrutura tecnoldgica,
clima para acéo, satisfacdo dos funcionérios, retencdo de funcionérios, produtividade dos
funcionérios, inovagdo, operacBes, servico pos-venda, satisfacdo dos clientes, retencdo dos
clientes, captacdo de clientes, participagdo de mercado e lucratividade por cliente. Estas
medidas sdo consideradas no item 2.4.

A vantagem competitiva é obtida através dos pardmetros organizacionais que sdo
constituidos por componentes associados as caracteristicas das organiza¢fes que aprendem e
criam conhecimento. Os elementos destes componentes sdo praticas gerenciais importantes e
séo considerados no item 2.2. Os principais componentes dos parametros organizacionais sao:
estratégia organizacional, cultura de aprendizagem, estrutura da organizacdo, sistema de
recompensa e aprendizagem com o meio exterior, considerados também no item 2.2.

A vantagem competitiva é obtida também através do alinhamento dos pardmetros
organizacionais com os sistemas de informagdo. Isto significa que os diversos tipos de
sistemas de informacdo exercem um papel importante na coordenagdo das atividades da
empresa sem estar em conflito com os pardmetros organizacionais. Os tipos de sistemas de
informacdo sdo considerados no item 2.3.

Portanto, a vantagem competitiva de uma organizacdo é obtida atraves de varios
fatores que, bem gerenciados, levam a organizagdo a patamares de desempenho cada vez
maiores. Isto tem como reflexo um aumento na participagdo de mercado e lucratividade.

Existe uma correlagdo entre competitividade externa e vantagem competitiva interna
na medida em que a empresa procura satisfazer as necessidades dos clientes de forma melhor

que seus competidores, mas mantendo uma performance que lhe garanta lucratividade. Desta
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forma, aumentando-se o ganho de vantagem competitiva aumenta-se a satisfagdo das
necessidades dos clientes (compradores) de maneira a atender melhor os padres de
competitividade quando comparado com os competidores, mas mantendo um desempenho
que garanta a lucratividade. Por sua vez, o ganho de vantagem competitiva aumenta na
proporcdo em que 0S pardmetros organizacionais, compostos de praticas gerenciais, estejam
sendo adotados e priorizados, além de estarem alinhados com os sistemas de informacéo. Por
outro lado, as medidas da vantagem competitiva, expressas pelos valores numéricos das
medidas de desempenho, atestam o ganho referido acima.

A Figura 1 apresentou 0 modelo de correlacdo entre a competitividade externa
(verificada pelos padrdes de competitividade), a vantagem competitiva interna a organizagéo,
as principais medidas da vantagem competitiva denominadas medidas de desempenho
relacionadas com aprendizado e crescimento, processos internos e clientes (e associadas a:
competéncia dos funcionérios, infra-estrutura tecnoldgica, clima para acdo, satisfacdo dos
funcionarios, retencdo de funcionarios, produtividade dos funcionarios, inovacdo, operagdes,
servico poés-venda, satisfacdo dos clientes, retengdo dos clientes, captacdo de clientes,
participagcdo de mercado, e lucratividade por cliente), os principais tipos de sistemas de
informacdo (SSE, SIG, SSD, STC, SAE e SPT com ERP e MRP II, e seus principais mddulos
- MPS, MRP, RCCP, CRP, Gestdo de Demanda e Compras), e 0S principais parametros
organizacionais (estratégia organizacional, cultura de aprendizagem, estrutura da organizacéo,
sistema de recompensa, e aprendizagem com 0 meio exterior).

No proximo item sdo descritos o0s principais componentes do modelo de

competitividade e suas principais inter-relacoes.

2.1 Padrdes de Competitividade

Os padrdes de competitividade devem ser vistos do ponto de vista dos mercados
consumidores, mais especificamente na pessoa do comprador. Estes padroes expressam 0s
desejos e expectativas dos compradores e criam a motivacdo necessaria para que 0S
consumidores saibam escolher de qual organizagéo preferem utilizar um determinado produto.
Deve-se considerar que é o comprador quem seleciona o fornecedor, sendo os padrdes de
competitividade que conduzem o comprador (cliente) a fazer a selecdo.

Os padrdes de competitividade s&o:
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Possibilidade de oferta de qualquer pais: Constitui-se um fator de influéncia na
escolha de um produto pelo cliente. Dentro de uma estratégia global, uma empresa pode
vender em todos o0s paises que representam mercados significativos para seus produtos. Para o
consumidor isso representa a possibilidade de escolha de determinados produtos oriundos de
Vvérios paises, ampliando assim, o leque de ofertas para sua decisdo na compra.

Oferta cada vez mais diversificada: Significa maiores opgdes de escolha de
determinados produtos pelo cliente. Este pode preferir o produto bésico fornecido pela
empresa ou 0 produto com varios graus de sofisticacdo, ou até mesmo o produto
personalizado conforme sua vontade. Desta forma, a empresa que oferece maior
diversificagdo de produtos tende a motivar mais o consumidor para o uso de seus produtos.

Oferta de produtos em menor tempo: Significa que o tempo de introducdo de novos
produtos no mercado, pela empresa, deva ser cada vez menor. Isto estd relacionado com o
tempo de resposta as necessidades do mercado, tendo importante influéncia na escolha de um
produto de determinada empresa pelo cliente.

Agilidade de entrega: Caracteriza a rapidez com que um cliente é atendido pela
empresa desde a solicitacdo de um produto até o seu respectivo recebimento. Isto implica
muitas vezes em iniciar a fabricagdo do produto somente ap6s a colocagdo do pedido de
compra pelo cliente.

InovagBes tecnoldgicas: Exercem significativa influéncia na decisdo de escolha de
um produto pelo consumidor. A inovacdo tecnoldgica é caracterizada como o
desenvolvimento e introducdo no mercado de um novo produto que incorpora uma nova
tecnologia. Esse produto, com a nova tecnologia, gera importante atratividade para seu uso
pelos clientes.

Poucos ou nenhum defeito: Significa a utilizacdo de um produto pelo usuério, por
muito tempo, sem apresentar defeitos. A satisfacdo que uma empresa proporciona a seu
cliente, pelo uso de seu produto, comparado com o que a concorréncia oferece, é conseguida
durante a vida util do produto, e ndo apenas na ocasido da compra.

Bom servico pos-venda: E um padrio de competitividade que o cliente valoriza. A
qualidade do servigo pos-venda intensifica e mantém o valor do produto. Isto inclui atividades
junto ao cliente relacionadas com a instalagdo do produto, treinamento, eventuais reparos,
ajustes do produto e fornecimento de pecas, dentre outros.

Garantia por tempo maior: Significa na pratica, para o usuario, um atestado de

qualidade para o produto onde o fabricante garante por um determinado periodo de tempo que
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0 produto ndo apresentara defeitos, desde que utilizado em condi¢fes normais de operagao.
Quanto maior for o tempo de garantia de um produto, maior serd a motivacéo do cliente para
adquiri-lo.

Acesso facil & informacdo de produtos: Uma expectativa dos clientes antes de
adquirirem um produto é ter facilidade para acessar as informagdes referentes a ele. Isto é
importante para que o cliente saiba o que o produto faz, como ele opera, em que condigdes
operam e outras informagdes mais.

Precos menores sempre: Constitui um padrdo de competitividade que normalmente o
cliente monitora antes de decidir pela compra do produto. Ao analisar o preco de um
determinado produto, o cliente considera se € 0 preco que ele esta realmente disposto a pagar,
tendo como base os beneficios que este produto ird Ihe proporcionar.

Finalmente, deve-se levar em conta que o comprador considera ndo apenas um Unico
padréo de competitividade para decidir qual organizacéo sera fornecedora do produto que ele
deseja. Ele considera varios daqueles padrdes, priorizando-os conforme o critério que deseja,
ou que ira melhor atender suas necessidades.

Por outro lado, as empresas criam vantagem competitiva interna para atender melhor
as necessidades do comprador quando comparado com seus competidores.

Desta forma, os pardmetros organizacionais contribuem para a obtengéo da vantagem
competitiva na medida em que os elementos de seus componentes constituem praticas

gerenciais importantes. Os pardmetros organizacionais sdo discutidos a seguir.

2.2 Parametros Organizacionais

Os parametros organizacionais sdo constituidos de componentes que estdo associados
as caracteristicas das organizaces que aprendem e criam conhecimento. BUCKLER (1998)
define aprendizagem como “um processo que resulta na mudanga de comportamento, de
forma a obter-se melhoria de performance.” Esta mudanca de comportamento refere-se a trés
niveis: individual, equipe e organizacao.

Os componentes dos pardmetros organizacionais sdo: (1) estratégia organizacional;
(2) cultura de aprendizagem; (3) estrutura da organizagdo; (4) sistema de recompensa; (5)
aprendizagem com o meio exterior (MCGILL & SLOCUM, 2001).
Estratégia organizacional (EO): A alta administracdo exerce um papel fundamental neste

contexto, pois é ela que estabelece as diretrizes estratégicas em busca da exceléncia da
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organizacdo. As praticas gerenciais mais importantes consideradas neste topico sdo: (1)
compreensdo, desenvolvimento e definigdo das competéncias essenciais da organizacgao
(PRAHALAD & HAMEL, 2001); (2) divulgacdo da intengdo estratégica da organizacdo; (3)
comunicagdo frequente através de palestras, boletins e outros, para esclarecimento dos
propdsitos de mudangas com o intuito de engajar todos no processo de transformacéo da
organizacdo; (4) estabelecimento e estimulo ao atingimento de objetivos ambiciosos.

Cultura de aprendizagem (CA): Exerce um papel importante para promover a
aprendizagem da organizacdo. As seguintes praticas gerenciais sdo consideradas
significativas: (1) incentivo ao aprendizado através de educagdo, treinamento e
desenvolvimento, tais como programas, aulas e semindrios; (2) presenca na organizagéo, de
forma clara e consistente, das seguintes qualidades: abertura a experimentos; encorajamento
para aceitar riscos, responsavelmente; e disposicdo de aceitar fracassos e aprender com eles
(SENGE, 2002).

Estrutura organizacional (EstrO): As organizagbes que criam conhecimento
possuem estruturas flexiveis e permedveis. Estas organizacdes precisam encontrar maneiras
criativas para conseguir melhorar a efetividade de todos seus processos operacionais e
administrativos. Isto significa levar em conta que as melhorias radicais na efetividade
envolvem fazer coisas de maneiras diferentes, e ndo somente fazé-las mais rapido (NADLER
& TUSHMAN, 1999). As préticas gerenciais mais relevantes sdo: (1) existéncia da
permeabilidade nas fronteiras entre a geréncia e os empregados; entre os departamentos
funcionais; entre os empregados e clientes; e entre a empresa e seus vendedores,
possibilitando maximizar o fluxo de informac6es, de idéias, de discernimento e de visdes; (2)
promocéo da flexibilidade na estrutura para permitir adaptacOes e/ou criagcdo de processos de
negdcio para atender as necessidades dos clientes; (3) utilizacdo com frequéncia de equipes
autodirigidas dotadas de empowerment (FERREIRA, 1996).

Sistema de Recompensa (SR): Constitui uma caracteristica importante dos
pardmetros organizacionais no apoio a obtencdo de vantagem competitiva. As préaticas
gerenciais relativas ao sistema de recompensa promovem: (1) incentivos através de premiagao
e reconhecimento dos funcionérios por contribuicdes e resultados excelentes; (2) existéncia de
formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde os créditos s&o distribuidos.

Aprendizagem com o meio exterior (AME): As organiza¢es que aprendem com o
meio exterior adotam préticas gerenciais onde existem: (1) procedimentos estabelecendo a

busca de melhores préticas (realizacdo de benchmarking) comparativamente a outras
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organizacdes; (2) realizacdo de aliancas estratégicas com objetivos claros de aprendizado
importante.

As praticas gerenciais expostas neste item e que constituem os elementos dos
componentes dos pardmetros organizacionais sdo responsaveis pela obtencdo da vantagem
competitiva. Além disso, elas devem estar alinhadas com os sistemas de informacdo. Estes

séo considerados a seguir.

2.3 Sistemas de Informagéo

Os sistemas de informacdo apoiam a obtengdo de vantagem competitiva
contribuindo, dentre outros aspectos, para a coordenagdo da empresa como um todo.

Ressalta-se também que quando h&a uma sinergia entre equipes e sistemas de
informag&o, a contribuicdo destes dois para o conhecimento e desempenho organizacional é

maior do que a soma das partes (MANKIN et all., 2002).

Segundo DRUCKER (1995), é importante também considerar a idéia que existe
subjacente aos sistemas de informagdo. Essa idéia estd freqlientemente associada a negécios,

existindo uma interdependéncia e interatividade entre negdcios e sistemas de informacao.

Por outro lado, podem também ocorrer influéncias relacionadas com aspectos
culturais. No Japéo, por exemplo, a construgéo de sistemas ndo constitui um fim em si. 1sso
significa que a meta mais elevada é enaltecer a contribuicdo das pessoas. Desta forma, se um
sistema automatiza um trabalho que as pessoas podem fazer melhor, esse ndo é considerado
um bom sistema (BENSAOU & EARL, 1998).

Os tipos de sistemas de informacgdes considerados sdo: (1) sistemas de suporte
executivo (SSE); (2) sistemas de informagfes gerenciais (SIG); (3) sistemas de suporte a
deciséo (SSD); (4) sistemas de trabalho com conhecimento (STC); (5) sistemas de automagdo
de escritério (SAE); (6) sistemas de processamento transacional (STP) (LAUDON &
LAUDON, 2002).

O sistema de processamento transacional (STP) considerado € o ERP - Enterprise
Resources Planning - constituido por seus modulos administrativo-financeiros e manufatura.
Para a manufatura (sistemas MRP I1) sdo considerados o0s seguintes modulos: (1) plano mestre

de produgdo (MPS); (2) andlise bruta de capacidade (RCCP); (3) planejamento das
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necessidades de material (MRP); (4) planejamento das necessidades de capacidade (CRP); (5)
gestdo de demanda; (6) compras (CORREA et all., 2002).

2.4 Medidas de Desempenho

A obtengdo da vantagem competitiva é expressa pelos valores numéricos das

medidas de desempenho. Desta forma, o modelo para afericdo da competitividade considera
medidas de desempenho relacionadas com as perspectivas: aprendizado e crescimento,
processos internos e clientes (KAPLAN & NORTON, 2001).
Aprendizado e crescimento: Sdo consideradas as medidas ou indicadores, relacionados
abaixo, relativos a: (1) competéncia dos funcionérios, envolvendo conhecimento que inclui
informacdo, experiéncia, contexto e reflexdo (JOHNSTON & BLUMENTRITT, 2000); (2)
infra-estrutura tecnoldgica; (3) clima para agdo; (4) satisfacdo dos funcionérios; (5) retengéo
dos funcionérios; (6) produtividade dos funcionarios. Estas medidas expressam a obtencéo da
vantagem competitiva relacionada com aprendizado e crescimento.

Medida associada & competéncia dos funcionarios: horas de treinamento por
funcionario por ano, incluindo educacdo que é caracterizada pelos aspectos de
conscientizacao.

Medida associada & infra-estrutura tecnoldgica: percentual de funcionéarios que lidam
(trabalham) diretamente com os clientes e tém acesso on-line as informacoes referentes a eles.

Medidas associadas a clima para a¢do: (1) nimero de sugestdes por funcionério; (2)
percentual de equipes com incentivos compartilhados, caracterizado pela proporgdo de
equipes em que 0os membros compartilham objetivos comuns; (3) percentual de projetos com
incentivos individuais de equipes vinculados ao sucesso do projeto.

Medida associada a satisfagdo dos funcionérios: pesquisa de satisfacdo dos
funcionérios.

Medida associada a retencéo dos funcionérios: percentual de rotatividade de pessoas-
chave.

Medida associada a produtividade dos funcionérios: receita por funcionério.
Processos internos: Sdo consideradas as medidas ou indicadores, relacionados abaixo,
relativos a: inovagdo, operacdes, e servico pos-venda. Estas medidas expressam a obtencéo da

vantagem competitiva relacionada com processos internos.
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Medidas associadas a inovagdo: (1) percentual de vendas gerados por novos
produtos; (2) tempo de langamento de um produto no mercado, caracterizado pelo tempo
decorrido desde o inicio do desenvolvimento do produto, até o seu lancamento no mercado;
(3) tempo de equilibrio, caracterizado pelo tempo decorrido desde o inicio do
desenvolvimento do produto até o seu langamento e venda, gerando lucro suficiente para
pagar o investimento originalmente feito em seu desenvolvimento.

Medidas associadas a operagdes: (1) tempo de ciclo, caracterizado como o tempo
medio entre a colocacdo do pedido pelo cliente e a entrega do produto ao cliente; (2) giro de
inventario anual, caracterizado como a relacdo percentual entre o valor do custo dos produtos
vendidos (embarcados) no ano, pelo valor total do inventério. Esse inclui matéria prima, pecas
em processos e produtos acabados; (3) confiabilidade de entrega, caracterizada como a
percentagem que expressa a quantidade dos pedidos solicitados pelos clientes que foram
entregues nas datas prometidas para estes clientes; (4) indice de rejeicdo pelo cliente,
caracterizado pelo nimero de unidades completas rejeitadas ou devolvidas pelos clientes,
expresso em partes por milhdo (ppm). O célculo deve incluir também os componentes
retrabalhados pelos clientes. Aplica-se a todas as unidades embarcadas, incluindo
componentes.

Medidas associadas a servi¢o poés-venda: (1) rapidez de resposta aos defeitos,
caracterizada como o tempo decorrido desde a solicitacdo do cliente até a resolucgdo final do
problema do cliente; (2) nivel de atendimento imediato, caracterizado pelo percentual de
solicitacBes dos clientes atendidos com uma Unica visita de servicos.

Clientes. S8o consideradas as medidas ou indicadores, relacionados abaixo, relativos a
clientes. Estas medidas expressam a obtengdo da vantagem competitiva relacionada com
clientes.

Medidas associadas a clientes: (1) participagdo de mercado, caracterizada pela
percentagem de vendas de produtos da empresa em relagdo ao total de vendas, num
determinado mercado, de produtos similares; (2) captacdo de clientes, medida pelo nimero de
novos clientes conquistados pela empresa no periodo (um ano); (3) retencdo de clientes,
medida pelo nimero de clientes atuais que continuam consumindo produtos da empresa no
periodo (um ano); (4) satisfacdo dos clientes, medida pelo niimero de reclamagdes no periodo
(um ano); (5) lucratividade por cliente, medida através do lucro liquido obtido por cliente ou

segmento, deduzidas as despesas necessarias para sustentar esses clientes.

11
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Apos ter-se discutido todos os elementos dos componentes do modelo de correlagdo

conforme mostrado na Figura 1, discute-se a seguir o modelo de referéncia (reduzido).

3. MODELO DE REFERENCIA REDUZIDO

Com o objetivo de aferir a competitividade de empresas desenvolveu-se o modelo de
referéncia reduzido (MRR) expresso através das Figuras 2 e 3 (FERREIRA, 2002). A Figura
2 corresponde ao Modelo de Referéncia Reduzido (MRR) com influéncia dos paréametros
organizacionais (PO); e a Figura 3 correspondente ao Modelo de Referéncia Reduzido
(MRR) com influéncia dos sistemas de informacéo (SI). As Figuras 2 e 3 servirdo de base
para comparacdo posterior com as Figuras PO e SI obtidas a partir das respostas do
questiondrio, para a coleta de dados, aplicado junto as empresas analisadas. Desta forma,
quanto mais proximas estiverem as configuracdes das Figuras 2 e 3 das Figuras PO e Sl da
empresa analisada, respectivamente, maior serd o seu grau (estado) de competitividade.

Apresenta-se a seguir, de forma resumida, os passos de 1 a 9 (FERREIRA, 2002)
para se obter as Figuras 2 e 3.

1) Estabelecem-se as matrizes de correlagéo entre:

a) parametros organizacionais;

b) sistemas de informagéo;

com as respectivas medidas de desempenho (MD).

2) Estabelece-se a correlacdo ponderada, através da pontuacéo:

5 - forte correlagéo;

3 - média correlacao;

1 - baixa correlagdo.

3) Ordena-se a importancia dessas correlacbes, de forma numérica decrescente, nas
colunas e linhas de resultado final.

4) Para melhor visualizagdo na matriz, estabelecem-se cores, como segue:

escura (regido A) - forte correlagéo - valor 5;

cinza (regido B) - média correlacéo - valor 3;

clara (regido C) - baixa correlagéo - valor 1.

Desta maneira, obtém-se analise visual do efeito ponderado.

Para o modelo de referéncia reduzido consideram-se as regifes mais importantes (A

- forte correlacéo e B - média correlacéo). Desconsidera-se a regido C - baixa correlagéo.

12
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Através dos passos anteriores 1,23 e 4, obtém-se duas matrizes primérias
ponderadas. Uma referente a correlacdo de PO com MD e outra de SI com MD.

5) Estabelece-se a mesma metodologia, para se estabelecer as correlagcbes ponderadas
entre:

a) par@metros organizacionais;

b) sistemas de informagéo;

com o0s respectivos padrdes de competitividade (PC), gerando-se outras duas
matrizes primarias ponderadas, uma referente a correlacdo de PO com PC e outra de SI com
PC.

6) A partir das correlages desenvolvidas: PO com MD citado no item 4 e PO com
PC citado no item 5, gera-se a matriz de determinacdo da intensidade dos parémetros
organizacionais (PO) sobre MD e PC onde se efetua a pontuagéo ponderada entre MD e PC e
PO.

7) Ordena-se a importancia dessas intensidades, de forma numérica decrescente, na
coluna de resultado final.

8) A partir da determinacéo da intensidade dos parémetros organizacionais (item 6)
e sua ordenacdo (item 7), gera-se a Figura 2 que corresponde a0 Modelo de Referéncia
Reduzido (MRR) com influéncia dos parametros organizacionais (PO).

9) Estabelece-se a mesma metodologia a partir das correlagdes desenvolvidas: Sl
com MD citada no item 4 e SI com PC citada no item 5 para se gerar a Figura 3, que
corresponde ao Modelo de Referéncia Reduzido (MRR) com influéncia dos sistemas de

informacéo (SI).
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Padrdes de Competitividade (PC)

EO=36
Comp.

EstrO=32
Utiliz.

EstrO=31
Promog.

AME=30

Proced.

Medidas de Desempenho (MD)

SR=30

Incent.

SR=30
Exist.

CA=27

Incent.A.

Figura 2: Modelo de referéncia reduzido com influéncia dos parametros organizacionais
Fonte: FERREIRA, José .A.X. (2002,p. 150)

E importante notar na Figura 2 a seqiiéncia das posicdes (de 1 a 7) dos elementos de
PO. Eles estdo ordenados segundo a diagonal da Figura 2, de forma descendente (do maior
valor numérico para o menor). A seguir apresenta-se a lista referente a seqliéncia das posigdes
dos elementos de PO. Nesta lista estd indicada entre parénteses a abreviatura do componente
de PO, o valor numérico correspondente a influéncia do elemento de PO listado e a
abreviatura da primeira palavra do elemento de PO listado. Esta é também a forma utilizada
para caracterizar o elemento de PO na Figura 2 em sua posi¢do. Observa-se também que 0s
elementos de PO na sequiéncia de 1, 2 e 3 situam-se na regido 6tima (regido mais escura) e 0s
elementos de PO na seqliéncia 4, 5, 6 e 7 situam-se na regido boa (regido mais clara). As
regibes Otima e boa abrangem, respectivamente, de forma aproximada, 23% e 31% dos
elementos de PO correspondente ao modelo de referéncia, que considera também a regido
marginal com 46% dos elementos de PO. A regido marginal ndo faz parte do modelo de
referéncia reduzido (MRR) mostrado na Figura 2.

1- Compreenséo, desenvolvimento e definicdo das competéncias essenciais da
organizagdo (EO=36 Comp.);

2- Utilizagcdo com freqliéncia de equipes autodirigidas dotadas de empowerment
(EstrO=32 Utiliz.);

14
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3- Promogdo da flexibilidade na estrutura para permitir adaptacdes e/ou criagdo de
processos de negdcio para atender as necessidades dos clientes (EstrO=31 Promog.);

4- Procedimentos estabelecendo a busca de melhores préticas (realizacdo de
benchmarking) comparativamente a outras organizagdes (AME=30 Proced.);

5- Incentivos através de premiacdo e reconhecimento dos funcionérios por
contribuigdes e resultados excelentes (SR=30 Incent.);

6- Existéncia de formas de pagamento relacionado ao desempenho da equipe onde os
créditos sdo distribuidos (SR=30 Exist.);

7- Incentivo ao aprendizado através de educacdo, treinamento e desenvolvimento,

tais como: programas, aulas e seminarios (CA=27 Incent.A.).

Padrdes de Competitividade (PC)

RCCP=32

CRP=32

MPS=26

MRP=26

Medidas de Desempenho (MD)

G.Dem.=25

STC=22

Figura 3: Modelo de referéncia reduzido com influéncia dos sistemas de informacdo
Fonte: FERREIRA, Jose I.A.X. (2002, p.154)

Ressalta-se também a importancia na Figura 3 da sequéncia das posicoes (de 1 a 6)
dos componentes de Sl. Eles estdo ordenados segundo a diagonal da Figura 3, de forma
descendente (do maior valor numérico para o menor). A seguir apresenta-se a lista referente a
seqliéncia das posicoes dos componentes de SI. Nesta lista esta indicada entre parénteses a
abreviatura do componente de Sl e o valor numérico correspondente a influéncia deste
componente listado. Esta é também a forma utilizada para caracterizar o elemento de Sl na
Figura 3 em sua posic¢do. Observa-se também que os componentes de Sl na seqiiéncia de 1 e 2
situam-se na regido Gtima (regido mais escura) e 0s componentes de Sl na sequéncia 3, 4,5 e
6 situam-se na regido boa (regido mais clara). As regides Otima e boa abrangem,
respectivamente, de forma aproximada, 17% e 33% dos componentes de Sl correspondente ao

modelo de referéncia, que considera também a regido marginal com 50% dos elementos de SI.
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A regido marginal ndo faz parte do modelo de referéncia reduzido (MRR) mostrado na Figura
3.

1- Andlise bruta de capacidade (RCCP=32);

2- Planejamento das necessidades de capacidade (CRP=32);

3- Plano mestre de producéo (MPS=26);

4- Planejamento das necessidades de material (MRP=26);

5- Gestdo de demanda (G.Dem.=25).

6- Sistemas de trabalho com conhecimento (STC=22).

4. APLICACAO

O modelo de referéncia reduzido (MRR) utilizado para afericdo da competitividade
foi aplicado em quatro empresas do setor de telecomunicagdes situadas na regido de
Campinas (SP). Trés delas (empresas A, B e C) possuem acima de 1100 funcionérios e com
receitas anuais acima de US$ 200 milhdes (cada uma delas). A quarta (empresa D) possui 375
funcionérios com receita anual de US$ 66 milhdes.

Utilizou-se o questionério denominado “Avaliacdo do Grau de Correlagdo” (208
perguntas) para a coleta de dados junto as empresas analisadas. As pessoas que responderam o
questionério (vice-presidente, diretores e gerentes) expressam uma opinido contextualizada no
consenso porque detém conhecimento. O questionario foi respondido por uma pessoa de cada
empresa, com excecdo da empresa A onde duas pessoas responderam o questionario. O
respondente 1 (resp. 1) possui um perfil mais voltado para a area de producéo e o respondente
2 (resp. 2) com perfil voltado mais para a &rea comercial. Ressalta-se também que para refletir
a opinido da empresa, de forma mais exata, é necessario que varias pessoas chaves da empresa
respondam o0 questiondrio ou que estas expressem um consenso para cada resposta do
questionario.

Desta forma, cada empresa expressou o grau de intensidade da correlacdo entre os
assuntos expressos nas frases do questionério assinalando uma das trés alternativas: forte
correlacdo (F), média correlacdo (M) e baixa correlacdo (B). A seguir apresenta-se exemplo
do questionério (3 perguntas do total de 208).

a- O aumento da compreensdo, desenvolvimento e definicdo das competéncias

essenciais da organizacéo:
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al- contribuem para diminuir o tempo de langamento de um novo produto no

mercado.
F

[]

MI[]

B[]

a2- contribuem para aumentar a satisfacdo dos funcionarios.

F

[]

MI[]

a3- contribuem para aumentar a receita por funcionério.

F

[]

MI[]

B[]

B[]

A partir das respostas do questionario elaboraram-se as Figuras PO e Sl de cada

empresa permitindo a elaboracdo das Figuras 4 e 5 (FERREIRA, 2002) que mostram, da

esquerda para direita, a sequéncia das posi¢des dos elementos de PO e componentes de Sl

comparadas com as do modelo de referéncia reduzido, respectivamente.

Seqiéncia das posi¢Oes dos elementos de PO
Empresa
€ MRR
Comp.-1 | Utiliz.-2 | Promog. -3 Proced. - 4 Incent. - 5 Exist. -6 | Incent. A. -7
MRR (EO) (EstrO) (EstrO) (AME) (SR) (SR) (CA)
Incent.A. -7 Comp.-1 | Promog. -3 Utiliz. - 2 Proced. - 4 Exist. - 6 Incent. - 5
A-resp. 1 (CA) (EO) (EstrO) (EstrO) (AME) (SR) (SR)
Comp. -1 | Proced. -4 Utiliz. - 2 Promog. - 3 Exist. - 6 Incent. -5 | Incent.A.-7
A —resp. 2 (EO) (AME) (EstrO) (EstrO) (SR) (SR) (CA)
Utiliz. -2 | Proced. -4 Comp. -1 Promog. - 3 Exist. - 6 Incent. -5 | Incent.A.-7
B (EstrO) (AME) (EO) (EstrO) (SR) (SR) (CcA)
Promog - 3 | Utiliz. - 2 Proced. - 4 Incent.A. - 7 Comp. -1 Incent. - 5 Exist. - 6
C (EstrO) (EstrO) (AME) (CA) (EO) (SR) (SR)
Utiliz. -2 | Promog. -3 | Comp.-1 Incent.A. - 7 Exist. - 6 Incent. - 5 Proced. - 4
D (EstrO) (EstrO) (EO) (CA) (SR) (SR) (AME)

Figura 4: Figura comparativa da sequéncia das posi¢des dos elementos de PO das

empresas participantes com o modelo de referéncia reduzido (MRR)

Fonte: FERREIRA, José 1.A.X. (2002, p. 169)
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Sequiéncia das posicdes dos componentes de Sl
Empresa
e MRR

MRR RCCP -1 CRP -2 MPS - 3 MRP -4 | G.Dem. -5 STC-6

A-resp. 1 MRP - 4 CRP-2 MPS - 3 STC-6 G.Dem.-5 | RCCP-1

A-resp. 2 STC-6 MRP - 4 RCCP-1 | G.Dem.-5 CRP-2 MPS - 3

B RCCP -1 CRP-2 MPS -3 MRP -4 | G.Dem. -5 STC-6
C RCCP -1 CRP-2 MPS - 3 G.Dem. -5 MRP -4 STC-6
D STC-6 MPS -3 MRP-4 | G.Dem.-5 | RCCP-1 CRP-2

Figura 5: Figura comparativa da sequéncia das posi¢des dos componentes de Sl das
empresas participantes com o modelo de referéncia reduzido (MRR)
Fonte: FERREIRA, José 1.A.X. (2002, p. 171)

4.1 Anélise de Aderéncia

A andlise de aderéncia consiste em efetuar um estudo para determinar o nivel de
aderéncia e a ocorréncia ou ndo da aderéncia de configuragdo em relagdo ao modelo de
referéncia reduzido (FERREIRA, 2002).

O nivel de aderéncia tem por objetivo expressar o grau de competitividade das
empresas participantes em termos percentuais, comparativamente ao MRR. Isto significa
encontrar uma maneira que permita verificar qual a proximidade que existe entre a
configuracdo das Figuras PO e Sl das empresas participantes e 0 MRR, em termos
quantitativos. Desta maneira, quanto maior a proximidade entre as duas configuragdes, maior
é a aderéncia das Figuras PO e SI ao MRR. Como conseqiiéncia, maior serd o valor expresso
em termos percentuais e mais competitiva € a empresa. Desta forma, pode-se também
comparar a competitividade entre duas empresas tendo como base a aderéncia de suas Figuras
PO e SI. ao MRR. Portanto, quanto maior o nivel de aderéncia mais competitiva serd a
empresa.

A empresa serd mais competitiva ainda se, além de possuir o nivel de aderéncia
maximo (100%) em uma das regiGes, possuirem também a ocorréncia de aderéncia de
configuragéo.

A configuracdo, tanto do MRR como das empresas participantes, € caracterizada pela

sequéncia das posigdes dos elementos de PO e dos componentes de SI mostrados nas Figuras
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4 e 5, respectivamente. A partir destas consideracbes passa-se as seguintes definicoes
(FERREIRA, 2002):

Numero de aderéncia na regido Gtima devido a PO - (Ndop): E o nimero de
elementos de PO que a empresa participante possui nas trés primeiras posi¢des da sua
seqliéncia, iguais aos do MRR situados na regido 6tima. Como exemplo, observando-se a
Figura 4, o Ndop para a empresa A (respondente 1) é dois (2), pois os elementos Comp. e
Promog. desta empresa/respondente sdo iguais a dois dos elementos que estdo situados na
regido 6tima do MRR.

Numero de aderéncia na regido boa devido a PO - (Ndbp): E o nimero de elementos
de PO que a empresa participante possui nas quatro Ultimas posi¢des da sua sequéncia, iguais
aos do MRR situados na regido boa. Como exemplo, observando-se a Figura 4, o Ndbp para a
empresa A (respondente 1) é trés (3), pois os elementos Proced., Exist. e Incent. desta
empresa/participante sdo iguais a trés dos elementos que estdo situados na regido boa do
MRR.

Numero de aderéncia na regido otima devido a Sl - (Ndos): E o nimero de
componentes de SI que a empresa participante possui nas duas primeiras posi¢des da sua
seqliéncia, iguais aos do MRR situados na regido 6tima. Como exemplo, observando-se a
Figura 5, o Ndos para a empresa A (respondente 1) é um (1), pois o componente CRP desta
empresa/respondente é igual a um dos componentes que estdo situados na regido 6tima do
MRR.

Numero de aderéncia na regido boa devido a SI - (Ndbs): E o numero de
componentes de Sl que a empresa participante possui nas quatro Ultimas posi¢des da sua
seqiiéncia, iguais aos do MRR situados na regido boa. Como exemplo, observando-se a Figura
5, o Ndbs para a empresa A (respondente 1) é trés (3), pois os componentes MPS, STC e
G.Dem. desta empresa/respondente sdo iguais a trés dos componentes que estdo situados na
regido boa do MRR.

Nivel de aderéncia na regido 6tima devido a PO - (Nvop): E a relagio expressa em
percentagem entre o Ndop e 0 nimero total de elementos de PO situados na regidao 6tima do
MRR, designado por Ntop. Desta maneira, tem-se:

Nvop = (Ndop/Ntop) x 100 [ %]

Como Ntop é sempre igual a trés (3) conforme observar-se na Figura 4, obtém-se:

Nvop = (Ndop/3) x 100 [ % ]
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Nivel de aderéncia na regido boa devido a PO - (Nvbp): E a relagdo expressa em
percentagem entre 0 Ndbp e o nimero total de elementos de PO situados na regido boa do
MRR, designado por Ntbp. Desta maneira, tem-se:

Nvbp = (Ndbp/Ntbp) x 100 [ % ]

Como Ntbp é sempre igual a quatro (4) conforme observar-se na Figura 4, obtém-se:

Nvbp = (Ndbp/4) x 100 [ % ]

Nivel de aderéncia na regido 6tima devido a Sl - (Nvos): E a relagio expressa em
percentagem entre o0 Ndos e o nimero total de componentes de Sl situados na regido 6tima do
MRR, designado por Ntos. Desta maneira, tem-se:

Nvos = (Ndos/Ntos) x 100 [ % ]

Como Ntos é sempre igual a dois (2) conforme observar-se na Figura 5, obtém-se:

Nvos = (Ndos/2) x 100 [% ]

Nivel de aderéncia na regido boa devido a Sl - (Nvbs): E a relagdo expressa em
percentagem entre o Ndbs e o nimero total de componentes de Sl situados na regido boa do
MRR, designado por Ntbs. Desta maneira, tem-se:

Nvbs = (Ndbs/Ntbs) x 100 [ % ]

Como Ntbs é sempre igual a quatro (4) conforme observar-se na Figura 5, obtém-se:

Nvbs = (Ndbp/4) x 100 [ %]

Aderéncia de configuracdo na regido Otima devido a PO - (Acop): Este tipo de
aderéncia ocorre quando a sequiéncia das posi¢Oes dos trés primeiros elementos de PO da
empresa participante for exatamente igual & sequéncia das posi¢des dos elementos de PO
situados na regido 6tima do MRR.

Aderéncia de configuracdo na regido boa devido a PO - (Acbp): Este tipo de
aderéncia ocorre quando a seqliéncia das posi¢des dos quatro ultimos elementos de PO da
empresa participante for exatamente igual & sequéncia das posi¢des dos elementos de PO
situados na regido boa do MRR.

Aderéncia de configuragdo na regido dtima devido a Sl - (Acos): Este tipo de
aderéncia ocorre quando a seqliéncia das posi¢Oes dos dois primeiros componentes de Sl da
empresa participante for exatamente igual a seqiiéncia das posi¢des dos componentes de Sl
situados na regido 6tima do MRR. Como exemplo, observando-se a Figura 5, hé ocorréncia de
Acos para as empresas B e C.

Aderéncia de configuragdo na regido boa devido a SI - (Acbs): Este tipo de

aderéncia ocorre quando a seqiiéncia das posic¢des dos quatro ultimos componentes de Sl da
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empresa participante for exatamente igual a seqiiéncia das posi¢des dos componentes de S

situados na regido boa do MRR. Como exemplo, observando-se a Figura 5, ha ocorréncia de

Acbs para a empresa C.

Com o objetivo de aferir a competitividade das quatro empresas analisadas

aplicaram-se 0s conceitos expostos acima e através de célculos determinaram-se os niveis de

aderéncia de cada empresa conforme mostra a Tabela 6 (FERREIRA, 2002).

Tabela 6 - Niveis de aderéncia nas regides 6tima e boa devido a PO e SI

das empresas participantes

Niveis de
deréncia Nvop Nvbp Nvos Nvbs
Empresas [% ] [% ] [% ] [% ]
A e respondente 1 66,7 75 50 75
A e respondente 2 66,7 75 0 50
B 66,7 75 100 e 100 e
Acos Acbs
c 66,7 75 100 e 100
Acos
D 100 100 0 50

Fonte: FERREIRA, José 1.A.X. (2002, p. 177)

A partir dos dados expostos na Tabela 6 calcula-se o nivel de aderéncia (Nv) por

empresa, adotando-se como critério a media aritmética dos valores percentuais dos niveis de

aderéncia nas regifes 6tima e boa devido a PO e Sl. Desta forma, obtém-se os valores
expressos na Tabela 7 (FERREIRA, 2002).

Tabela 7 - Nivel de aderéncia das empresas

Empresas Nivel de Ocorréncia de
aderéncia (Nv) | aderéncia de
configuracao
[%]

A 57 -

B 85 Acos e Acbs
C 85 Acos
D 63 -

Fonte: FERREIRA, José 1.A.X. (2002, p. 178)
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4.2 Comentarios

Analisando o nivel de aderéncia (Nv) e a ocorréncia (ou ndo) de aderéncia de
configuracdo nas empresas, conforme mostra a Tabela 7, conclui-se que a empresa B esta
num estado de competitividade melhor que as demais (estd mais competitiva) por ter o nivel
de aderéncia maior (Nv = 85%) em relacdo as empresas A e D, e possuir também duas
aderéncias de configuracdo devido a Sl, uma na regido Gtima e outra na regido boa, fazendo
com que ela (empresa B) esteja também num estado de competitividade melhor que a empresa
C. Esta possui apenas uma aderéncia de configuracdo devido a Sl (regido 6tima), embora seu
nivel de aderéncia (Nv=85%) seja igual ao da empresa B.

Continuando a analise verifica-se que a empresa D, com Nv = 63%, encontra-se num
estado de competitividade melhor que a empresa A, com Nv = 57%. Verifica-se também que
o0 estado de competitividade das empresas B e C (Nv=85%) é melhor do que a empresa D
(Nv=63%).

Por outro lado, observando-se as informagdes contidas na Tabela 6, conclui-se que a
empresa D, por possuir maiores niveis de aderéncia com relacdo a parametros
organizacionais, encontra-se melhor situada em termos competitivos comparativamente as
outras empresas, no que diz respeito a estes parametros.

Conclui-se também que com relacéo a sistemas de informagao a empresa B encontra-
se melhor situada, em termos competitivos, do que as outras empresas. O motivo é que a
empresa B possui 0os maiores niveis de aderéncia devido a Sl e possui também duas

ocorréncias de aderéncia de configuracdo devido a Sl (regies 6tima e boa).

5. CONSIDERAGCOES FINAIS

Neste trabalho discutiu-se a estrutura de um modelo para afericdo da competitividade
constituido dos componentes: padrdes de competitividade, pardmetros organizacionais,
sistemas de informagBes e medidas de desempenho. Discutiu-se também o modelo de
referéncia reduzido (MRR). Procedeu-se a aplicacdo deste modelo em quatro empresas
através da utilizagdo de um questionario, e comparou-se o resultado obtido com o modelo de
referéncia (reduzido). Desta forma, determinou-se o estado de competitividade das empresas
participantes, através da obtencdo dos valores dos niveis de aderéncia, com ocorréncia ou ndo

de aderéncia de configuragao.
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Procurou-se mostrar neste trabalho a importancia da competitividade e uma maneira
de avalia-la junto as organizagGes. Procurou-se mostrar também o papel dos diversos agentes,
que podem colaborar para isto, tais como: estratégia organizacional, cultura de aprendizagem,
estrutura da organizacdo, sistema de recompensa, aprendizagem com 0 meio exterior, Varios
tipos de sistemas de informagdo, e medidas de desempenho relativas a clientes, processos
internos, aprendizado e crescimento.

Fica claro, portanto, que a competitividade depende de uma série de fatores inter-
relacionados que devem ser conduzidos de maneira eficaz para que ela possa ser obtida em

sua plenitude.
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