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Resumo

As constantes mudangas do ambiente desafiam as organizagdes & formulagao
de estratégias que lhes confiram competitividade e lhes permitam sobreviver,
adequando-se aos padrdes de conduta praticados em seu meio de agdo. Empre-
sas sdo consideradas competitivas se obtém resultados satisfatdrios a partir de
préticas aceitas e valorizadas no ambiente em que atuam, motivo pelo qual mui-
tas procuram referenciar-se nos exemplos de sucesso. O objetivo principal deste
estudo ¢é identificar fontes de informacdo para avaliagdo da competitividade na
economia internacional e analisar as referéncias aos padrées de comportamento
empresarial competitivo no Brasil. Recorreu-se a fontes de informacgao bibliogré-
fica complementada por pesquisa qualitativa exploratdria sobre a disponibilidade
de dados setoriais potencialmente utilizados pelas empresas na identificagdo de
sua competitividade. Como principais resultados, destacam-se o resgate da atual
discussao conceitual sobre a competitividade empresarial e suas formas de avalia-
¢ao e a identificagdo de fontes de dados disponiveis no Brasil e em outros paises
que a possibilitam.
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Business competitiveness indicators
for strategy formulation

Abstract

Constant environmental changes are challenges to organizations survival and com-
petitiveness, as a result of its capability to develop strategies that follow the stan-
dard behavior of other players. Companies are considered competitive if they reach
positive results due to actions accepted and recognized in the environment they
work, that is why most of them try to follow successful cases as behavior models.
The main objective of this study is to identify sources of information in order to
evaluate the international economy competitiveness and analyze the references to
the competitive business behavior patterns in Brazil. [t was used bibliographic infor-
mation sources complemented by exploratory qualitative research about the sector
data availability used by companies during the identification of their competitive-
ness. As main results, one can stand out the recovery of the present conceptual
discussion on business competitiveness and its evaluation procedures, as well as the
identification of data sources available in Brazil and other countries.
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1. Introducao

Como elemento intrinseco a capacidade de
competir, as organizagdes necessitam manter-se
atentas as mudangas ocorridas no ambiente. O
estudo da estratégia empresarial vem evoluindo a
medida que o préprio ambiente evolui e desafia as
empresas a se adequarem a crescente competitivi-
dade ditada pela internacionalizagdo dos negdcios.

Nessa linha, destaca-se na ciéncia adminis-
trativa a abordagem de posicionamento, em que
se discute a vantagem competitiva das inddstrias
(PORTER, 1990) e das nagdes (id., 1993), a partir
de cinco tipos de forgas competitivas: poder dos
clientes e fornecedores, acdes da concorréncia,
possibilidade de entrada de novos concorrentes ou
de produtos ou servigos substitutos.

Acrescentando, como forga complemen-
tar, a interferéncia do governo, hd autores a
sustentar que, no Brasil, onde essa interferéncia
nos diversos setores de atividade é maior que
em paises mais desenvolvidos, essa forca adquire
especial importancia:

Atualmente, ainterferéncia é menor, mas
tivemos por muitos anos tabelamento de
precos de determinados produtos que
chegava a ser abaixo do custo levando
até o produtor a esconder o seu produto,
como foi o caso do gado de corte no plano

cruzado. (ALMEIDA, 1999, p. 7).

Esse fator pode caracterizar-se como de
extrema importancia para um posicionamento
estratégico, levando a empresa a uma mudanga
de setor de atuagdo, como, por exemplo, uma
operadora de planos de satde que passe a dar
preferéncia a venda de planos empresariais em
vez de individuais ou familiares, dependendo dos
riscos envolvidos e da margem de lucro que cada
uma dessas opgdes proporciona. Talvez pelo fato
de essa consciéncia ser atualmente muito desen-
volvida, é comum encontrar, na literatura voltada
ao estudo de estratégia empresarial, grande espaco
para a abordagem da andlise do ambiente externo.

Autores como Wright et al. (2000),
Thompson; Strickland 111 (2003), Hittetal. (2002),
Aaker (2001), Cavalcanti (2003) e Certo (1993)
destinam grande parte de suas obras a descrigéo de
técnicas e reflexdes sobre a dindmica do ambiente
externo e os desafios por ele proporcionados a
competitividade das organizagdes, partindo, de
forma praticamente undnime, do modelo apresen-
tado por Porter (1990) sobre as cinco forgas que
modelam a estratégia: as pressdes competitivas
decorrentes da agao dos atuais concorrentes, da
ameaca de entrada de novos rivais, de produtos
substitutos, do poder de barganha dos fornecedo-
res e dos clientes.

De acordo com essa leitura, a constante
mudanca do ambiente obriga as organizagdes a
permanecerem em processo de vigilia, desen-
volvendo estratégias que garantam uma posicao
competitiva em relagao a seus pares. Para Barbosa
(1999), além de responder as exigéncias da com-
peticdo, essas estratégias comumente refletem
possiveis acdes defensivas da organizagdo para
sobreviver diante da complexidade e incerteza
do ambiente, o que indica que a competitividade
nao decorre apenas da eficiéncia da organizagédo
produtiva, mas também de sua capacidade em
se adequar aos padrdes de conduta comuns ao
ambiente em que compete. Na andlise da compe-
titividade, consideram-se tanto os padroes de con-
corréncia quanto os institucionais, mesmo porque
as organizagdes necessitam elaborar respostas
as agdes dos competidores segundo os padrdes
percebidos e aceitos pelos demais agentes no am-
biente. Nesse contexto, a influéncia das pressdes
ambientais sobre o desempenho das organizagdes
e sua capacidade em atender a essas demandas
deve integrar a anélise da competitividade. A or-
ganizagdo que apresentar resultados satisfatdrios,
do ponto de vista econdmico, por meio de préticas
aceitas e valorizadas no ambiente em que atua,
serd qualificada como competitiva.

Muitas organizagdes vém acrescentando,
em seu processo de diagndstico estratégico,
tradicionalmente embasado na andlise ambiental,
a observacdo de exemplos bem-sucedidos para
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neles se espelhar nas mais variadas frentes de sua
estratégia de atuagdo. Atualmente, a consagra-
¢ao do processo se reflete na prética do bench-
marking, termo em inglés utilizado para designar
‘ponto de referéncia’, em que uma organizagdo
processa a observagdo de experiéncias bem-su-
cedidas de outras organizagdes, para aplica-las
as suas agdes. Empresas de porte e tradicdo de
boa qualidade de gestado passaram a praticar essa
técnica sob o pretexto de que o que é bom deve
ser utilizado como modelo. Mas como identificar
a real eficdcia do desempenho competitivo das
organizagdes para eleger os modelos bem-suce-
didos e de que forma essa competitividade pode
ser considerada sustentavel?

Para responder a essas questdes, recorreu-
se, inicialmente, a revisdo bibliogréfica de variadas
abordagens sobre as caracteristicas da competi-
tividade no ambiente econdmico internacional;
em seguida, buscou-se identificar indicadores de
desempenho setoriais oferecidos no Brasil e em
outros paises que possibilitam a comparagao entre
potenciais competidores atuantes nesses mercados.

2. Revisao da bibliografia

2.1. O conceito

de competitividade

Diante da grande abrangéncia, o conceito
de competitividade pode ser entendido de diversas
maneiras e aplicado tanto na comparagdo entre
organizagdes individuais quanto entre setores ou
categorias internacionais. Nesse sentido, Hitt et
al. (2002, p. 13) destacam que

[...] a competitividade de um pais é
alcancada através do acimulo da com-
petitividade estratégica de cada uma de

suas empresas na economia globalizada.

Compactuando com essa opinidao, Artto
(1987, p. 47) sustenta que

[...] a meta mais importante para uma
economia de mercado é que sua compe-
titividade internacional esteja ao menos
ao nivel de competitividade de seus

competidores.

Com a globalizagdo e a revolugdo tec-
noldgica, alguns conceitos antes considerados
determinantes do sucesso competitivo das
organizagdes foram sendo gradativamente trans-
formados e substituidos. Segundo Parker (1999),
a capacidade de adaptacdo, de flexibilizacao e de
realizagdo de aliangas estratégicas para enfrentar
as incertezas e a complexidade do ambiente,
atualmente, tém sido mais valorizadas do que o
proprio porte da organizagao.

As mudangas no processo de competigdo
provocadas pelas transformagdes do ambiente sao
de grande importancia para o desempenho empre-
sarial. Transformagdes como as que ocorreram
na tecnologia e seu impacto no desenvolvimento
dos meios de comunicacdo reduzem os limites
impostos as organizagdes em seu espaco de com-
peticdo: “[...] barreiras a inovagao, os bloqueios a
inspiragdo e a imaginagdo estao sendo derrubados
umaum.” (KANTER, 1997, p. 3).

Devido a grande diversidade nos estudos
da competitividade, Buckley et al. (1988) argu-
mentam que as vdrias idéias relacionadas ao con-
ceito conduzem a diferentes conclusdes em uma
mesma pesquisa, questionando, por esse motivo,
a validade de utilizar medidas parciais na andlise
da competitividade, ou seja, falar em competiti-
vidade implica a necessidade de avalid-la, o que
requer o estabelecimento de padrdes de avaliagéo
que possibilitem sua mensuragao.

2.2. A avaliagao comparativa

da competitividade

empresarial

De acordo com Ferraz et al. (1997), a com-
petitividade deveria ser analisada tanto por sua
dimens&o técnica, em termos de padrdes concor-
renciais, quanto pela dimensao institucional, que se
refere a padrdes setoriais e contextuais. O motivo
dessa abrangéncia estd no fato de que, enquanto
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os fatores concorrenciais suprem as dependéncias
econdmico-funcionais das organizacdes, determi-
nando sua posi¢do no mercado e seu potencial de
concorréncia, os fatores institucionais indicam os
padrdes de conduta compartilhados que legitimam
as agdes da organizagdo nesse meio.

Sobre o uso frequente desse tipo de in-
dicador de desempenho pelas organizagdes em
sua andlise competitiva, Porter (1999) destaca
a incapacidade dos dirigentes empresariais em
distinguir eficdcia operacional e estratégia, pois as
ferramentas gerenciais utilizadas com o objetivo de
incrementar a competitividade, tais como reenge-
nharia, benchmarking e Total Quality Management
(TQM) [Gestéo da Qualidade Total], embora pro-
porcionem ganhos operacionais, sdo incapazes de
conferir posicdo competitiva de forma sustentada.
Como afirmam Hitt et al. (2002, p. 5),

[...] uma vantagem competitiva susten-
tavel é alcangada quando a empresa é
bem-sucedida na implementagéo de uma
estratégia que gere valor, que outras
empresas ndo conseguem reproduzir ou
acreditam que seja muito dispendioso

imitd-la.

A competitividade representa a compara-
cao entre os atores de um mesmo ambiente que
determinardo o conceito e as formas de avalid-la
(HiniNGs; GREENwWOOD, 1989). Para isso, € preciso
considerar o padrao de concorréncia do setor bem
como os aspectos culturais relativos ao ambiente
no qual a empresa atua (PETTIGREW; WHIPP, 1993;
FERRAZ et al., 1997). O referencial advindo dos
padrdes de comportamento desses atores nos
vérios niveis do ambiente — regional, nacional
ou internacional —, nas dimensdes técnica ou
institucional, influencia as escolhas dos dirigentes
e determina as bases de competicdo das organiza-
¢oes. De acordo com Scott (1995), as crengas dos
dirigentes no ambiente organizacional recebem
a influéncia das relagdes competitivas em que a
organizagdo estd envolvida e das caracteristicas
de outras organizagdes com as quais se relaciona,

ou seja, a estratégia adotada por uma organizagao
dependerd de como os eventos ambientais sdo in-
terpretados e analisados e da existéncia de padrdes
institucionalizados no ambiente, que influenciem o
comportamento organizacional.

Diante dessas consideragdes, evidenciam-se
as multiplas utilidades que os padrdes de mensu-
ragdo do desempenho organizacional e do meio
ambiente — do ponto de vista da competitividade
das organizagdes, de clusters setoriais, de regides
geograficas ou mesmo de grupos estratégicos
— apresentam ao desenvolvimento econdmico e
social da humanidade. Talvez, por essa razao, pro-
liferem estudos ambientais destinados a apresen-
tacdo de medidas de desempenho econémico, no
ambito governamental de diversos paises ao redor
do planeta e nas associagdes e entidades de classe,
como fator de parametrizagdo do comportamento
estratégico setorial, regional e global dos negdcios.

No Brasil, um principio de conscientizacdo
da necessidade de mensuragéo da competitividade
estd registrado em documento da Confederagéo
Nacional da Industria (CNI, 1988), no qual a com-
petitividade é entendida como maior eficiéncia
e produtividade, podendo ser avaliada por indi-
cadores como a medida de inser¢gdo no mercado
mundial (crescimento das exportagdes, participa-
Gao relativa no volume do comércio mundial etc.)
e a medida de eficiéncia na utilizagao de recursos,
tais como produtividade de mao-de-obra, retorno
de capital, indicadores de crescimento, nivel de
atividade e investimento em tecnologia. Esse
documento foi proposto como base para reflexao
sobre o assunto e apresenta, além dos indicadores
mencionados, uma ampla gama de fatores, entre
eles a evolugdo dos investimentos e do Produto
Interno Bruto (PIB) per capita, o sistema educa-
cional, a distribuicdo de renda, a infra-estrutura
econdmica, o sistema de financiamento e a politica
comercial, entre outros.

A consciéncia da necessidade de mensura-
cao da competitividade no pais ficou evidenciada
no trabalho de Coutinho e Ferraz (1994), iniciado
em 1993 pelo Ministério da Ciéncia e Tecnologia,
por meio do Estudo da Competitividade da
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Industria Brasileira (EciB), que se transformou em
referéncia sobre a matéria. Neste trabalho, con-
ceitua-se competitividade como a unido da produ-
tividade das empresas a capacidade dos governos,
o comportamento da sociedade e os recursos
naturais e construidos. Propde-se que ela pode ser
aferida por indicadores nacionais e internacionais
que permitam conquistar e manter participagdo
de mercado, estabelecendo uma classificagao de
indicadores em trés dimensdes:

a) indicadores de capacitagdo: fatores que
determinam a competitividade decorrente
de avangos tecnoldgicos, em termos de pro-
dutos e processos, modernidade das técnicas
de organizagdo, cooperagdo interfirmas e
composi¢do dos investimentos publicos e
privados, incluindo os realizados em capital
humano;

b) indicadores de eficiéncia: utilizagdo dos
fatores de produgao;

c) indicadores de desempenho: referem-se ao
modo pelo qual a competitividade interna-
cional se manifesta, por meio de avaliagdo
da participagdo do agente estudado no

mercado nacional e internacional.

Quanto a essas dimensdes, a andlise de in-
dicadores de desempenho de outras organizagdes
que atuam no ambiente permitird ao gestor ndo sé
avaliar o desempenho competitivo de sua organi-
zagao, como também desenvolver um sistema de
informagdes internas compativeis com os padrdes
analisados pelo mercado, ou seja, os niveis de
mensuragdo de desempenho competitivo podem,
assim, ser alinhados mediante critérios padroniza-
dos pelos agentes ambientais.

2.3. Niveis de mensuragao

da competitividade

nas organizagoes

Independentemente das diferengas entre
suas caracteristicas especificas de atuacdo, as
organizagdes necessitam de indicadores que
proporcionem a mensuragdo de seu desempenho
competitivo. Entre os estudos destinados a busca
desses indicadores, Hill e Jones (1998) propdem
como dimensdes para a mensuragdo do desempe-
nho competitivo:

a) eficiéncia: capacidade de transformar
insumos em saidas necessdrias aos clien-
tes, a pregos que eles estejam dispostos a
pagar;

b) qualidade: exceléncia presente nos pro-
dutos e servigos, em termos da qualidade
percebida pelos clientes;

c) inovagdo: capacidade de criar novas
demandas mercadoldgicas, por meio de
novos produtos e servigos que os clientes

valorizam;

d) velocidade: antecipagao da identificagao de
necessidades dos clientes, pela agilizagado do
langamento de novos produtos e servigos,
pontualidade das entregas e antecipagao de
resolugdes de problemas ainda nao detecta-
dos por eles.

Em termos de eficiéncia, pode-se obser-
var o primeiro impasse que se apresenta como
referencial para a avaliagdo da competitividade.
Muitas vezes, as organizagdes empresariais se
véem diante da necessidade de competir de forma
diferente em setores de atuacdo diversificados.
Elas podem necessitar desenvolver, ao mesmo
tempo, estratégias que as capacitem a concorrer
com base em custo, prego ou diferenciacdo de
produtos, e estratégias que lhes confiram legiti-
midade no ambiente, seja pela adocao de padrdes
de conduta e estrutura valorizados no setor, seja
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pela correspondéncia as expectativas dos diversos
grupos sociais de sua drea de atuagdo. Segundo
Tachizawa; Rezende (2000, p. 73),

[...] a vantagem competitiva de uma
empresa, ou seja, o valor que se cria para
o consumidor e que ultrapassa o custo
de produgédo, tornando-a uma produtora
singular sob a Stica do usudrio, advém do
fato de a empresa operar com baixo custo

ou com diferenciagao.

Operar com baixo custo implica oferecer
precos baixos, enquanto a estratégia de diferencia-
G0 proporciona vantagem competitiva na oferta
de produtos que satisfazem outras necessidades do
cliente, tais como melhor qualidade, atendimento
mais rapido, disponibilidade para pronta entrega,
levando esse cliente a dispor-se a pagar mais por
perceber esse diferencial. Como suporte ao mo-
nitoramento dos resultados advindos dessa opgao
estratégica adotada pela empresa, é necessario
adaptar os indicadores adequados de desempenho.
Para Beuren (1998, p. 46),

[...] se o tipo de estratégia que orienta
a organizacdo estd voltado a lideranca
em custos, entdo a énfase maior deve
estar centrada no controle de custos, a
fim de conseguir um expansdo de vendas
praticando pregos inferiores aos de
seus concorrentes. Por outro lado, se a
estratégia estiver centrada, por exemplo,
na diferenciagcdo de seus produtos ou
servigos, certamente o controle de
custos ndo € tao relevante, mas outros
fatores devem ser perseguidos para
obtengdo da vantagem competitiva, tais
como: qualidade, tecnologia, inovagdo
etc. Portanto, o tipo de estratégia que
orientard a organizagdo é determinante

do escopo para alcangé-la.

No caso em que a estratégia de dife-
renciagdo competitiva se orienta na gestdo de
custos, essa fungado se apresenta como elemento
fundamental a competitividade. As prdprias
fungdes gerenciais nas empresas passam a incluir
o Strategic Cost Management (SCM), uma versdo
atualizada da cldssica visdo sobre a necessidade de
controle de custos como fator determinante da
capacidade competitiva em pregos que considera a
integracdo necessdria da gestdo desse fator com o
desempenho global dos negdcios no atual ambien-
te de crescente globalizagdo e competitividade
(MARTINS, 2000).

Apontada como segunda dimensdo de
mensuragdo do desempenho competitivo, segundo
a abordagem de Hill e Jones (1998), a qualidade
talvez seja atualmente aquela que mais tem sido
alvo de propostas de desempenho comparativo.
Com a padronizagéo internacional proporcionada
pelas normas da Iternational Organization for
Standardization (ISO), estabelecendo pardmetros
de qualificagdo de desempenho e garantia de
qualidade dos produtos, a competitividade das
empresas que possuem certificagdo de utilizagao
das normas acaba sendo nivelada e seu monitora-
mento automaticamente institucionalizado.

Quanto a capacidade inovativa, a compe-
titividade reside na capacitagdo para um desem-
penho diferenciado em relagdo a concorrentes e
aos padrdes de comportamento no ambiente em
que se atua. A mensuragdo da capacidade inova-
tiva serd sempre comparativa relativamente aos
agentes do ambiente, pois se trata de um aspecto
de dificil andlise quantitativa, sob aspecto estatisti-
co baseado apenas em histdrico interno.

Embora menos subjetiva e mais facilmente
quantificdvel, a anélise da velocidade de langa-
mento de novos produtos e servigos, pontuali-
dade nas entregas e antecipagdo da resolugdo
de problemas antes que eles sejam detectados
pelos clientes também poderdo ser indcuas se
efetuadas apenas pelo enfoque histdrico ou de
cumprimento de metas. A contribuicdo para a
avaliagdo da competitividade da organizagao serd
muito maior se for feita com base em indicadores
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(setoriais e gerais) de desempenho comparativo.
Qualquer dessas dimensdes, contudo, é de
suma importancia para o acompanhamento do
desempenho competitivo, trazendo o desafio aos
gestores de incorporar na contabilizagdo de resul-
tados dados que permitirdo constituir indicadores
comparativos, tais como volume de vendas, lucro
liquido, rentabilidade dos ativos, capacidade de
pagamento e assim por diante.

Em uma reflexdo mais abrangente, pode-se
inferir a necessidade de insergdo do conceito es-
tratégico de gestdo na fungao contdbil, tornando-a
parte integrante da competitividade pela pratica da
Contabilidade Estratégica. Nesse sentido, Martins
(1998, p. 18) afirma:

Um compromisso muito forte na
Contabilidade Estratégica diz respeito
com o longo prazo, a obrigagdo de
comegar a introduzir indicadores,
procurar identificar quais sdo, implantar
acompanhamento para verificar as
aderéncias da empresa com relagdo ao
seu plano estratégico e uma ampliagdo
muito forte par que passem a agregar
informacdes, além das monetdrias, as
fisicas, de produtividade, de qualidade,

amplamente subjetivas [...]

Felizmente, a consciéncia sobre o carater
irreversivel do acirramento da competicdo e suas
conseqUiéncias para o controle gerencial tem trazido
propostas de agdo conjunta que caminham a passos
largos para subsidiar as organizagdes na escalada
de avaliagdo de sua capacitacdo competitiva.

3. Indicadores de desempenho
de competitividade

Na linha conceitual de que a competi-
tividade pode ser medida por indicadores de
desempenho internos, fundamentados em dados
histéricos da organizagdo, Artto (1987) apresen-
tou um conceito para o custo total unitdrio como

proposta de mensuragdo da competitividade de
setores isolados. Esse conceito, chamado custo
total relativo, apdia-se no uso de informagdes
acerca de demonstragdes financeiras de empre-
sas. A expectativa é que o indicador desenvolvido
forneca aos tomadores de decisdo informagdo
mais detalhada e sinais que revelem os efeitos dos
passos de competitividade de vdrias inddstrias.
Mas se trata, como se viu, de uma visao limitada
do desempenho competitivo, haja vista que a limi-
tagdo a valores histdricos ndo garante a identifica-
¢do de tendéncias evolutivas do meio ambiente,
pois existem a dimensdo ambiental e os padrdes
de comportamento desse ambiente competitivo.

Para avaliar seu desempenho em relagdo aos
demais competidores, é possivel as organizagdes
encontrar os mais variados indicadores em fontes
de dados primarias e secunddrias. Em ambito
local, além das fontes secunddrias, tais como as
publicagdes especializadas em indicadores conjun-
turais, existem drgdos que se destinam a pesquisa
e elaboracao de relatdrios de desempenho sobre
as mais variadas atividades e setores, como, por
exemplo, Banco Central do Brasil; Diretoria de
Economia do Setor Publico (Diesp)/Fundagéo
de Desenvolvimento Administrativo (FUNDAP);
Fundagao Sistema Estadual de Andlise de Dados
(SEADE)/Pesquisa  de  Atividade Econdémica
Paulista (PAEP); Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE)/Pesquisa Industrial Anual
(PIA); Secretaria de Comércio Exterior (SECEX).

Ja para considerar o cendrio internacional,
existemn estatisticas de desempenho disponiveis
em canais como Banco de México; Banco
Mundial; Canadian Statistics; Instituto Nacional
de Estadistica Geografia e Informdtica (INEGI)
do México; International Trade Centre (ITC);
Bureau of the Census (United States Bureau of
the Census [USBC]).

A Federacao das Industrias do Estado de
Sao Paulo (Fiesp, 2004) estruturou um banco de
dados e 0 mantém atualizado, disponivel em seu
site na internet, que apresenta uma coletanea de in-
dicadores extraidos de todas as fontes citadas, em
que a competitividade pode ser vista em trés niveis
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do ambiente, descritos como ‘niveis de agregagdo’
que sdo: a) a empresa (ambiente empresarial); b) o
setor ou grupo de setores (ambiente setorial) e ¢) a
nagéo (ambiente sistémico). O trabalho apresenta
diferentes indicadores de competitividade em cada
nivel de agregacao que variam conforme o impacto
sobre o sucesso econdmico — presente e futuro
—da empresa, setor ou nagao.

O material disponivel atualmente estad
direcionado apenas a competitividade empresarial
e setorial, estudados os indicadores de competiti-
vidade sistémica, segundo a FIESP (site),

Descricao do indice

[...] em um projeto especifico que preten-
de propor linhas de agdo para promover
um ambiente competitivo mais adequado

ao setor produtivo nacional.

O trabalho da FiEsp baseia-se na proposta
apresentada pelo EciB (1993), apresentando
indicadores em trés dimensdes: a) Capacitagao,
b) Eficiéncia, e c) Desempenho, disponibilizando
referéncias do Brasil e de outros paises para cada
indicador, além de desenvolver andlises compa-
rativas dos indicadores como proposta de agdes
de alavancagem do desempenho empresarial de
industrias pertencentes a setores especificos. Os
grupos de indicadores e suas unidades de medida
sdo apresentados no Quadro 1.

Participagdo na receita

Deducgdes sobre receita bruta de vendas
Consumo intermedidrio sobre receita liquida de vendas
Consumo de matéria-prima sobre receita liquida de vendas total
Gasto de energia e combustivel sobre receita liquida de vendas total
Consumo de pegas, acessdrios e ferramentas sobre receita liquida de vendas total

Servigos industriais prestados por terceiros

e de manutengéo receita liquida de vendas total

Custo das mercadorias adquiridas para revenda sobre receita liquida de vendas total

Variagao do estoque de produtos acabados

e em elaboragdo sem receita liquida de vendas total

Produgao prépria para ativo imobilizado sobre receita liquida de vendas total
Valor adicionado total sobre receita liquida de vendas total
Gasto pessoal sobre receita liquida de vendas total
Saldrio e retirada sobre receita liquida de vendas total
Encargos e beneficios sobre receita liquida de vendas
Lucro bruto sobre receita liquida de vendas
Despesas e receitas operacionais sobre receita liquida de vendas total
Lucro operacional sobre receita liquida de vendas
Despesas e receitas ndo operacionais sobre receita liquida de vendas

Lucro antes do imposto de renda sobre receita liquida de vendas

Quadro 1 — Descrigédo dos indicadores.

Sigla Unidade

Ded/RBT %
CI/RLT %
CMP/RLT %
GEC/RLT %
PFA/RLT %
Sev/RLT %
CMR/RLT %
VEST/RLT %
PPA/RLT %
VA/RLT %
GP/RLT %
Sal/RLT %
ECB/RLT %
LB/RLT %
DRO/RLT %
LO/RLT %
DRAO/RLT %
Lair/RLT %
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Descricao do indice Sigla Unidade
Porte médio

Pessoal ocupado por empresa PO/Emp Pessoas
Receita liquida de vendas por empresa RLT/Emp $
Consumo intermedidrio por empresa CI/Emp $
Valor adicionado por empresa VA/Emp $
Gasto de pessoal por empresa GP/Emp $
Lucro bruto por empresa LB/Emp $

Produtividade

Consumo intermedidrio por pessoal ocupado total Cl/PO $
Valor adicionado total por pessoal ocupado total VA/PO $
Saldrio e retirada por pessoal ocupado (saldrio médio) Sal/PO $
Saldrio dos assalariados por pessoal ocupado assalariado SPA/POa $
Saldrio dos assalariados da produgéo por pessoal ocupado na produgao SPP/POp $
Saldrio dos assalariados ndo-produtivos por pessoal ocupado ndo-produtivo SNP/Porip $
Retirada de proprietdrios por proprietérios ocupados RP/Pror $

Relagdes com saldrio

Encargos e beneficios por pessoal ocupado ECB/PO $

Lucro bruto por pessoal ocupado LB/PO $

Receita liquida de vendas total por pessoal ocupado total RLT/PO $
Encargos e beneficios por saldrio retirada ECB/Sal %
Contribuigao para a previdéncia social por salério e retirada INSS/Sal %
Fundo de garantia por tempo de servigo por saldrio e retirada FGTS/Sal %
Contribuigao para a previdéncia privada por saldrio e retirada CPP/Sal %
Indenizagao trabalhista por saldrio e retirada ITB/Sal %

Outros beneficios concedidos por saldrio e retirada total OBF/Sal %

Qutros indicadores

Valor adicionado por gasto de pessoal VA/GP $/$

Valor adicionado por consumo intermedidrio VA/CI $/$

Dias médios de estoque de produtos acabados e em elaboragao DMEST Dias
Lucro antes do imposto de renda sobre formagéo bruta de capital fixo LAIR/FBK %
Lucro antes do imposto de renda sobre ativo fixo Lar/AT. FIX %

Participagdo no valor adicionado

Gasto de pessoal por valor adicionado GP/VA %

Outros custos por valor adicionado OCT/VA %

Lucro antes do imposto de renda por valor adicionado LarR/VA %
Outras receitas por valor adicionado ORC/VA %

Quadro 1 — Descrigao dos indicadores (continuagdo).
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Descricao do indice Sigla Unidade
Participagdo no mercado
Participagdo nacional no mercado interno PNMI %
Participagdo de produtos importados no mercado interno Pimi %
Participagdo nas exportagdes no mercado mundial PeEmm %
Participagdo nas importacdes no mercado mundial Pimm %

Fonte: Federagéo das Industrias do Estado de Sao Paulo (Fiesp). Disponivel em: <http://www2.ciesp. org.br/sic/index.htm>.

Acesso em: |1 out. 2004; 20h37.

Quadro 1 — Descrigédo dos indicadores (continuagao).

O trabalho da FiEsp inclui um mddulo de
simulagdo que permite as empresas calcularem
seus proprios indicadores de competitividade,
promovendo um autodiagndstico em relagdo aos
seus competidores nacionais e internacionais, em
especial dos Estados Unidos, Canadd e México.

Conforme se pode observar, a disponi-
bilidade de indicadores dessa natureza constitui
informagdes que possibilitam um posicionamento
comparativo de uma determinada organizagdo
com os padrdes quantitativos de mercado. Por
exemplo, se uma determinada empresa apresenta
um indice de consumo de matéria-prima equivalen-
te a 27% de sua receita liquida de vendas, ela pode
comparé-lo ao indice médio do setor em que se
situa e constatar se seu desempenho estd acima ou
abaixo da média, o que pode ser fator decisivo para
sua competitividade em custos e rentabilidade.

Por meio desse tipo de referencial compa-
rativo, pode-se também avaliar a competitividade
que a empresa possui em atrair e manter talentos
humanos, utilizando, por exemplo, indicadores de
saldrios praticados no setor, o que também podera
representar importante diferencial de produtivi-
dade. Até mesmo fatores como a capacidade em
gestdo tributdria podem ser avaliados a partir da
comparagdo com incidéncia média de impostos
recolhidos no periodo pelo setor de atividade.

Em suma, a andlise comparativa permite
nao somente estabelecer padrdes de desempenho
quanto a competitividade de mercado, como
também identificar relagdes de causa e efeito que
a podem estar afetando. Além disso, a utilizagdo
desse referencial torna possivel ndo apenas a

medida de sua competitividade, em termos indi-
viduais, mas também a do grupo setorial e a do
mercado nacional em termos internacionais.

4. Consideracoes finais

Como regra geral, pode-se afirmar que,
em beneficio da qualidade da avaliacdo de desem-
penho comparativo, o processo de mensuragdo
serd mais eficiente e adequado se for criterioso e
priorizar o monitoramento dos fatores-chave de
sucesso da organizagdo em relagdo as caracteris-
ticas estruturais e a estratégia diante dos desafios
proporcionados pelo ambiente.

Assim, é parte integrante da formulagao de
estratégias a definicdo dos padrdes de monitora-
mento do desempenho competitivo, observando-
se as necessidades e fatores criticos caracteristicos
de cada organizagéo.

Empresas que j& operam no ambiente
competitivo internacional, ou que pretendem
fazé-lo, sdo as que mais valorizam os indicadores
de competitividade instituidos nesse ambiente. A
percepcgdo da necessidade de adequagdo as exi-
géncias ambientais favorece o desenvolvimento
de capacitagdo técnica, mesmo para competir
no mercado nacional, devido as constantes
mudancas de padrdes e valores. As exigéncias
de adequacao a padrdes de qualidade, inovagao
e, sobretudo, a prética da responsabilidade social
representam desafios cada vez maiores que sé
terdo garantias de realizagdo mediante uma
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atengéo concentrada dos gestores nas tendéncias
do ambiente, a partir de pardmetros definidos de
mensuragdo da competitividade.

Organizagdes que buscam vantagens
competitivas sustentdveis podem elevar sua efi-
ciéncia pela adogado de programas de qualidade,
como os do tipo ISO, 5S, Kaizen, 6 Sigma, mas
necessitam também atender as expectativas
sociais por meio de certificagdes que revelem sua
preocupagdo em dar atendimento aos padrdes
institucionais do ambiente.

Indicadores indiretos de desempenho per-
mitem diversos niveis de avaliagio do desempe-
nho competitivo. Os indices de crescimento das
exportagdes, por exemplo, podem propiciar uma
andlise comparativa setorial sobre a adequagéo
da organizagdo aos padrdes ambientais e, com
isso, estabelecer referenciais para a prdtica do
benchmarking.

A avaliagdo do conceito e da imagem,
por sua vez, pode proporcionar medidas de
posicionamento estratégico e aproveitamento
de oportunidades mais importantes do que a
simples mensuragao da eficiéncia produtiva, que
nado garante necessariamente o fechamento de
novos negdcios.

De acordo com Porter (1999), a eficécia
operacional, por si s4, ndo garante a competitivi-
dade. Essa garantia depende de se conseguir uma
posigéo privilegiada sustentada no ambiente, que
pode originar-se na criagao e consolidagdo de uma
imagem de empresa competitiva em relagdo ao que
¢ valorizado no ambiente em que a organizagdo
atua. Se a eficdcia operacional € o elemento mais
valorizado para a competitividade nesse ambiente,
a empresa competitiva serd a que estabelecer
padroes a serem seguidos pelas demais. Assim,
a mensuragdo da competitividade por meio do
monitoramento de indicadores comparativos de
desempenho organizacional, setorial, regional e
global pode constituir-se em referencial de padrdes
em constante mutagdo, de forma a impulsionar o
desenvolvimento econémico das nagdes como
decorréncia da sinergia de desempenho individual
das organizagdes.
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