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CRIACAO DE UM INDICE MENSURAVEL DE
COMPETITIVIDADE PARA AS INDUSTRIAS
BRASILEIRAS

A idéia inicial do projeto foi a de estar estudando o nivel de
competitividade existente entre empresas de um mesmo setor para estar
entendendo a dinamica de funcionamento das empresas em mercados
considerados competitivos e assim estar tragando formas de monitoramento
da posicdo da empresa dentro de seu mercado.

Esse monitoramento da posicao da empresa fornece a mesma mais
uma ferramenta de construcdo da estratégia de sua empresa, pois é
exatamente o entendimento de seu papel no mercado que estara permitindo

que a mesma saiba quanto tem de agir para melhorar sua posicao.

Mas porque estar desenvolvendo esse tema focado exatamente no
Brasil, ou seja, qual seria a importancia do Brasil dentro de um contexto de
necessidade de adaptacdao a um modelo competitivo. Essa percepgao ocorre
a partir do momento em que se estuda o processo de abertura econdmica
pelo qual passou o Brasil nos anos 90, mais exatamente a partir de 1989 com
o Plano Verdo, muito timidamente e mais fortemente a partir do Plano Collor
em 1990. Para tanto ha a necessidade de estar analisando inicialmente um

pouco do processo histdrico brasileiro.
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Abertura Economica Brasileira

O cendrio econdmico que se observava no inicio de 1990 era um
cenario de hiperinflagdo, uma cenario experimentado pela economia brasileira
pela primeira vez em sua histdria, segundo o artigo de Luis Carlos Bresser
Pereira, Hyperinfiation and Stabilization in Brazil: the first Collor Plan. A taxa
de inflagdo alcangava 56% em Janeiro, 73% em Fevereiro e 84% em Margo.

Com esse cenario politico € que Fernando Collor de Mello tomou posse
como o novo presidente brasileiro em 15 de margo de 1990. No dia seguinte
a sua posse anunciou um ambicioso programa de estabilizagao, que
englobava quatro pontos principais: (1) uma reforma monetaria, que incluia o
blogueio de 70% de todos os ativos financeiros do setor privado, (2) ajuste
fiscal, (3) politica salarial baseada em um novo congelamento de pregos e (4)
a introducdo de uma taxa de cdmbio flutuante. Como politicas de médio

prazo: liberalizacao do comércio externo e privatizacao.

O pressuposto do plano era realmente um periodo de recessdo, na
medida em que ndo se acreditava que um pais com tdo graves problemas no
balanco de pagamentos e no tamanho de sua divida fosse capaz de voltar a
controlar seu saldo sem antes passar por um periodo de recessdo. O
instrumento para tanto era muito mais um ajuste fiscal do que a diminuigdo
da oferta de moeda. No entanto, essa reducdo foi tdo radical que acertou
diretamente os negdcios, desorganizando a produgdo e levando a economia

para uma recessdo maior do que a prevista.

De acordo com uma pesquisa realizada pela FIESP (Federagdo das

IndUstrias do Estado de S&o Paulo), as vendas das empresas industriais
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cairam, na segunda metade de margo por volta de 70%. Esse fato era
causado tanto pela falta de dinheiro (geral e setorial) como pela
desorganizagao da economia como um todo.

Com esse cenario de recessdo, com a producdo desestabilizada é que

a liberalizagdo comercial teve inicio.

Realizando um estudo com foco na visao de R.Baumann, em seu livro
Brasil: uma década de transi¢do percebe-se que o momento politico vivido na
época era um momento de certo consenso em relagdo a necessidade de
reformas a serem realizadas dentro do pais. Acreditava-se, devido
principalmente ao doutrinamento realizado pelos agentes internacionais, que
a liberalizagdo econdmica iria reduzir as ineficiéncias geradas pela ma
distribuicdo e pelo desperdicio de recursos, que as economias voltadas ao
exterior conseguiriam enfrentar melhor os choques externos adversos e que
0os sistemas econOmicos baseados no mercado mostravam-se menos
inclinados a atividades que fossem geradoras de desperdicios. Criava-se
assim um certo consenso sobre os pontos positivos de estar abrindo uma

economia ao mercado internacional.

Essas reformas deveriam conter ajuste fiscal, garantias de condicoes
sustentadas de livre comércio, além da redugdo das distorgdes existentes de

precos de mercado.

Focando mais diretamente na reforma comercial, a liberalizagdo
comercial teve inicio em 1987, com a primeira mudanga ocorrida em trinta
anos da estrutura de tarifas nominais e um redugdo progressiva das aliquotas
tarifarias, que foi acelerada em 1990, como se percebe pelo quadro a seguir:
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Aliquotas tarifarias simples nao ponderadas

1988 — 1990 33,4%
1991 — 1993 17,8%
1994 — 1996 12,9%
1997 — 1998 13,9%

Houve dois momentos de aceleragao do processo de redugdo tarifaria
—em 1990 e no final de 1994. Em ambas 0 que se alegava era a necessidade
de provocar-um choque de competitividade entre os produtores nacionais,
rompendo posicdes de monopdlio e utilizando politica comercial como
instrumento complementar para o processo de estabilizagdo de pregos.

As conseqiiéncias sentidas ao longo do processo vieram a refletir-se
em numeros. Dos superavites comerciais que eram em média US$13 bilhdes
em 1992 — 1994, transformaram-se em déficits comerciais de US$ 6 bilhdes
no periodo de 1995 — 1998, assim como subiu o coeficiente de importacdo de
5,5% em 1990 —-1993 para 7,2% em 1995 — 1997. Os produtos importados
mais demandados foram matérias-primas, produtos intermediarios, bens de

capital e automdveis.

A reforma comercial foi significativa também no sentido de ajudar no
aumento do componente de importacao da produgao interna que promoveu a
produtividade do mao-de-obra no setor manufatureiro e aumentou o
excedente do consumidor mas esses impactos ocorreram paulatinamente e
foram superados pela sobrevalorizacdo da taxa de cambio e pelo aumento

dos salarios.
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O efeito mais direto sobre as industrias brasileiras teve um aspecto
inicial muito mais negativo do que positivo ocorrido principalmente devido ao
modo como a abertura comercial se realizou, de forma abrupta e
possibilitando pouco espago de tempo para a adaptagao das empresas
brasileiras de um mercado fechado para um mercado aberto, no qual a
competicdo ndo mais se restringia as poucas empresas brasileiras existentes

internamente mas sim a diversas empresas existentes no mundo inteiro.

Um exemplo disto sdo os nimeros que podem ser observado em
Franca e Americana, dois pdlos industriais do Estado de Sao Paulo, fornecidos
no artigo de Leonardo Attuch, Recomecar € dificili mas vale a pena. Na
primeira, 50% da atividade econbmica girava em torno da produgcao de
calcados. Na segunda, trés em cada quatro empregos eram direta ou
indiretamente ligados a indUstria téxtil. Mais de 500 empresas fecharam as
portas nos dois municipios de 1990 a 1996

A expectativa do governo era de que haveriam efeitos positivos sobre
a competitividade que estimulariam as exportagdes, na medida em que essa
exposicdo a diversos mercados e empresas, estaria aumentando o nivel de
competitividade das mesmas e permitiria que essas empresas competissem

de igual para igual com empresas internacionais.

Exatamente pela formas ja mencionadas acima que foram utilizadas
para a realizacdo da abertura que muitas empresas nao tiveram condigbes de
estar reagindo rapidamente. Além disso as altas taxas internas de juros
também afetaram a producdo de bens para a exportagao, na medida em que
o crédito para o investimento ndo se mostrava tdo facilitado como dizia o

governo.
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Dessa forma essa mudanga tdo marcante dentro da economia
brasileira ilustra a importancia de um estudo sobre competitividade que seja
aplicavel a economia brasileira no sentido de estar podendo futuramente ser
utilizado como ferramental para o entendimento ex posterm do que ocorreu a
economia brasileira e, principalmente a sua industria e mais ainda se

realmente o mercado brasileiro tornou-se realmente mais competitivo.

Com essa analise das mudangas ocorridas no Brasil ha a possibilidade
de se perceber a importancia de se estar estudando formas de estar medindo
0 grau de competitividade de uma empresa dentro de determinado setor,
pois as mudangas ocorrem muito rapidamente e somente a partir do
entendimento do setor de atuagdo da empresa é que ha a possibilidade de
estar tracando estratégias e estar entendendo o funcionamento do processo
como um todo.

No entanto, para entender o funcionamento do mercado e
posteriormente diagnostica-lo como mais ou menos competitivo hd a
necessidade de estar conseguindo identificar quais sao os fatores apontados
pela teoria mercadoldgica como sendo os principais fatores competitivos que

estariam caracterizando a posi¢do da empresa.

A partir do momento que ha a possibilidade de identificar os fatores-
chave na determinagdo da posicdo da empresa dentro de seu mercado, €
possivel estar tracando um numero indice que englobe os fatores mais
importantes dentro do ponto de vista dos tedricos estudados.
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Para isso, o primeiro passo dado foi o estudo das teorias e modelos
existentes sobre a mensuracdo e detectagdao de competitividade em

indUstrias.

No entanto, antes de apresentar os modelos de competitividade
estudados é necessario o entendimento do que é competitividade, o que se
entende por esse conceito.

Competitividade

Utilizando inicialmente o conceito encontrado em Made in Brazil, por
Ferraz tem-se a definicdo de competitividade como ‘@ capacidade aa
empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe permita
ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posicdo sustentavel de

mercado”,

Com esse conceito tem-se o ponto inicial para o esclarecimento do que
se entende por competitividade, uma vez que o autor introduz a idéia de que
para se ser uma empresa competitiva ha a necessidade de se estar obtendo
posicOes dentro do mercado, posigdes essas definidas dependendo de qual
medidor se esteja utilizando como por exemplo o market share da empresa.

A partir desse ponto de vista ha a possibilidade de estar realizando
uma ligagdo com o conceito base dos estudos The resource-advantage theory
of competition: dynamics, path dependencies and evolutionary dimensions,
Hunt que antes de ser uma teoria explicativa do porque preocupa-se também
com a caracterizagao do processo em Si.
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Nesse artigo os autores discutem o funcionamento do mercado e como
esse funcionamento influi no processo competitivo entre as empresas. Para
eles, o0 mercado como um todo vive constantemente em um processo
dinamico, derivado do fato de que a demanda da industria em si ¢
significativamente heterogénea e dinamica. Pelas caracteristicas da propria
demanda, ou seja, por ela estar sempre em mutacdo ndo ha garantias de que
0 mercado permanega estatico pois 0 que as pessoas querem desse mercado
também muda e ndo ha como afirmar que serdo sempre as mesmas
empresas aquelas capazes de estar atendendo as necessidades do
consumidores.

Dessa forma, o processo competitivo também acaba sendo afetado e
se mostra mutavel como o mercado, na medida em que é reflexo do mesmo,
dai a necessidade de estar sempre sendo capaz de monitorar a posicao que a
empresa ocupa dentro desse mercado.

Como forma de estar justificando esse posicionamento, baseiam-se na
tese de Dickson’s e Jacobson’s (1992) na qual ambos focam-se na
comprovacao de que o mercado nunca esta em equilibrio.

No entanto, como se da o funcionamento da dinamica do processo?
Para os autores as firmas tem sempre como objetivo primario o alcance de
uma performance financeira superior. Quando se afirma superior, se esta
implicitamente afirmando que as firmas buscam um nivel de performance que
excede algum referencial. Tem-se por exemplo uma medida especifica de
performance financeira como o retorno sobre os ativos, retorno sobre o
patriménio liquido, entre outros e essas medidas serdo comparadas a algum

referencial como a performance histérica da empresa, a performance de
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empresas rivais, a média da indulstria, ou seja, a medicdo também pode ser
representada como algo mutavel e dinamico.

Essa performance superior em algum ponto do tempo estara
significando a ocupacio de posicdes no mercado de vantagens competitivas.

Todavia essas posi¢des alcancadas no mercado devem vir de aigum
lugar. A teoria propde que essas posicdes resultam de vantagens
comparativas em recursos, que englobam tanto recursos tangiveis como
intangiveis que estdo disponiveis as firmas e permite as mesmas produzir
eficientemente e/ou eficazmente produtos que em certos segmentos do

mercado possuam valor.

Dessa forma, a competicdo é um processo em “desequilibrio”,
dinamico qué caracteriza-se por uma constante batalha entre as firmas por
vantagens comparativas em recursos que estarao permitindo o alcance de
posicdes dentro do mercado de atuagao e consequentemente o alcance de

performance financeira superior.

O processo competitivo é significativamente influenciado, para esses
autores, por cinco fatores ambientais:

= Recursos da sociedade disponiveis a firma

= Instituicdes da sociedade que determinam as regras de competicao

entre as empresas

" Agﬁes dos competidores

» Comportamento dos consumidores

» DecisGes publicas de policiamento
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Outro fator importante levantado pelos autores, que ndo € colocado
como um fator ambiental em si, mas é descrito de certa forma como uma
caracteristica da propria empresa mas que tem um papel chave na conquista
de posigao € a inovagdo. Ndo qualquer inovagdo, mas a inovagdo pro ativa,
aquela que é realizada pelas empresas na auséncia de pressdoes competitivas
especificas. Esse tipo de organizagdo, que investe em pesquisa e
desenvolvimento como forma de estar se capacitando como organizagao,
acaba desenvolvendo habilidades que a capacitam para estar alcangando
melhores posicdes e mais ainda, a capacitam para estarem sendo capazes de
responderem mais rapidamente as mudancas do mercado.

O processo competitivo em si € levantado como um processo que
acaba por trazer aprendizado para as empresas. As empresas acabam por
aprender através da condugdo de pesquisas de mercado, benchmarking,
estudo do produto do competidor, enfim uma série de atividades necessarias
a empresa para estar se mantendo no mercado, para estar entendendo como
seus competidores trabalham, agem, toda essa busca para estar entendendo
seu dia a dia e para entender a estratégia de seus competidores acaba por

trazer conhecimento para a empresa.

Além disso, o processo competitivo em si gera a necessidade de estar
constantemente se reciclando, entendendo o que estda acontecendo a sua
volta, com as empresas do mercado e € exatamente essa necessidade que
acaba se caracterizando como um ponto positivo do processo competitivo

como um todo.

Dessa forma, colocam o processo competitivo como um processo de

“selecd0”, que ira escolher entre as empresas e 0s recursos disponiveis
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dentro do mercado em que atuam, aqueles que melhor se adaptarem ao
mercado de hoje, ou seja, as condigbes e necessidades apresentadas hoje
pelo mercado, que ndo serdao as mesmas de amanha. Dentro desse
ambiente, competir seria a escolha dos recursos mais aplicaveis aquelas
necessidades, aproveitando caracteristicas que o ambiente e que a propria
empresa tem, como sua capacidade de aprendizado.

As empresas mais competitivas serdo aquelas que conseguirem
sobreviver em seu mercado e essa sobrevivéncia estara refletida em seu

market share e em sua performance financeira.

Outra teoria que vem de encontro com as idéias propostas por Hunt, &
0 estudo realizado em Do Markets Differ Much?, Schmalensee. Nesse estudo
0 autor realizou pesquisas que comprovassem as relativas importancias da
firma, do mercado e do market share na determinagao da lucratividade de
um negacio, ou seja, como esses fatores estariam influindo para aumentar ou

diminuir a lucratividade da empresa.

Apresentou como antecessores a seus estudos trés correntes:

* Tradigdo classica: a indlstria e 0 mercado sao tratados como a unidade
de estudo, elas sdao fatores que estardo influindo diretamente na
lucratividade. Dessa forma, a lucratividade da industria é determinada
pela habilidade das mesmas em restringir a rivalidade entre elas mesmas
e criar protegdes, barreiras a entrada de novos competidores.

* Tradicdo . revisionista: para os mesmos todos os mercados sdo
competitivos e as economias de escala estdo ausentes. Para os mesmos a
importancia estd nas diferencas de eficiéncia em uma industria, que

estara definindo o market share da empresa, e portanto maior a
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concentracdo de mercado levando a maiores lucros para as empresas
lideres e portanto maior a lucratividade média da inddstria. Logo para os
mesmos ha uma correlagdo positiva entre market share e a lucratividade.

» Tradicdo “ managerial ": impde a diferenciacao das empresas muito mais
devido as pessoas que a administram e o tipo de administracao que a
empresa tem como ponto chave para sua lucratividade

Apds defrontar-se com linhas tedricas tdo distintas, o autor decidiu
estar realizando uma pesquisa prépria que medisse exatamente essa
correlagdo entre trés dos pontos levantados pelos tedricos (firma, mercado e

market share) com a lucratividade.

Realizou uma analise de variancia com o seguinte modelo basico

descritivo:

no qual r; = é a taxa de retorno da firma, S; é o market share, o sdo os

efeitos da firma e B os efeitos da industria.

Apds a aplicagdo da pesquisa, as correlagdes comprovadas pelo autor
empiricamente s3o as seguintes:

» Efeitos da firma ndo existem. Para todos os testes realizados os F-valores
produzidos sao menores que a unidade, o que permite a afirmagdao de que
nao ha efeito da firma sobre a lucratividade da mesma, ou seja, as
caracteristicas conseguidas pela empresa em seu setor especifico ndo
estardo garantindo a lucratividade da empresa em outros setores dai a
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percepcao de muitas empresas atualmente de estarem focando em seu
core business.

= Efeitos da indlstria existem e parecem ser os mais importantes, contando
por aproximadamente 75% da variancia das taxas de retorno sobre os
ativos da inddstria

» Efeitos do market share existem

» Os efeitos da indistria e do market share s3dao negativamente

correlacionados

Dessa forma, esses estudos vem por validar algumas idéias propostas
anteriormente de que o market share e a indlstria que a empresa pertence
terdo efeitos sim sobre a lucratividade dessa industria.

Modelos de Competitividade

O primeiro modelo estudado foi o0 modelo das forcas competitivas
descrito em Estratégias Competitivas: técnicas para andlise de industrias e
concorréncia, Porter, um modelo tradicional de andlise concorrencial entre
empresas. Nesse modelo Porter caracteriza as forgas que dirigem a
concorréncia na industria, alegando que o aspecto principal do meio
ambiente da empresa € a industria ou as indlstrias em que ela compete.
Para isso adota a definicdo de que industria € o grupo de empresas
fabricante de produtos que sao substitutos bastante aproximados.

Para Porter o grau de concorréncia de uma industria depende de cinco

forcas competitivas basicas, apresentadas na figura abaixo.
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ENTRANTES
POTENCIAIS

l

FORNECEDORES CONCORRENTES COMPRADORES
—» NAINDUSTRIA [&—]

|

SUBSTITUTOS

O conjunto destas forcas determinara o potencial de lucro final na
industria, que é medido em termos de retorno a longo prazo sobre o capital

investido.

Como observado, essas forcas sdo basicamente cinco e serdo as
determinantes do nivel de competitividade entre as empresas de um mesmo

setor. Sao elas:

* Ameacga de novos entrantes

A entrada de novas empresas influi no nivel de competitividade de
uma empresa, na medida que insere maior risco dentro do mercado, pois a
nova empresa traz consigo nova capacidade, o desejo de ganhar parcela de
mercado e freglientemente recursos substanciais. No momento que uma
nova empresa se instala no mercado ela pode junto consigo trazer mudangas
para 0 mercado que outras empresas podem ndo ser capazes de estar
lidando. Com a inser¢do de por exemplo novos investimentos realizados pela

nova empresa, as empresas ja instaladas necessitaram estar elas também
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investindo no mercado. Se ha auséncia de possibilidade de capital o

posicionamento da empresa entra em jogo.

Nesse ponto que se argumenta que barreiras a entrada tornam o
mercado menos competitivo, na medida em que dificulta a entrada de novas
empresas e portanto de novos fatores no mercado.

= Poder de negociagao dos compradores

Os compradores competem com a indUstria na medida em que forgam
0s pregos para baixo, barganhando por melhor qualidade ou mais servigos e
jogando os concorrentes um contra o outro. Quanto maior o poder dos
compradores mais acirrada se torna a competicdo entre as industrias, pois as
empresas tem a necessidade de despenderem maiores esforgos para estar

conquistando novos clientes ou para estar mantendo seus clientes.

Nessa competigdo pelo cliente, a empresa tem a necessidade de se
esforcar no sentido de oferecer mais para o cliente 0 que muitas vezes acaba
baixando as margens das empresas. Além disso compradores mais exigentes
fazem com que as empresas gastem mais recursos em atividades
demandadas pelos mesmos como meio ambiente, pesquisa e

desenvolvimento, entre outros.

= Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Outro fator de aumento da competicdo entre as industrias sdo as
indUstrias que fabricam produtos substitutos. Os substitutos reduzem os
retornos potenciais de uma industria, colocando um teto nos pregos que as
empresas podem fixar. Isto ocorre uma vez que a industria possui produtos
que sdo considerados substitutos pelos compradores e que dessa forma os

Criaciio de um Indice Mensuravel de Competitividade
Fernanda Cristina Rodrigues Gonzalez

- 17



ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO

q oot JOW FUNDAGAO GETULIO VARGAS
on Desnrtnivimets
AN ot rpeo PIBIC/ CNPQ

precos desses produtos substitutos influem no prego do produto em si. Se
houver um aumento brusco sobre os pregos do produto, muitos compradores
estardo migrando de produto o que gera a influéncia dos produtos
substitutos sobre os outros produtos.

» Poder de negociacao dos fornecedores

Os fornecedores podem exercer poder de negociagdo sobre os
participantes de uma indlstria ameagando elevar pregos ou reduzir a
qualidade dos bens e servicos fornecidos. Podem, além disso, quando
poderosos, sugar a rentabilidade de uma indlstria incapaz de repassar os

aumentos de custos em seus proprios pregos.

Os fornecedores por serem pegas fundamentais no processo de
producdo de uma indUstria representam pega também fundamental no nivel
de competitividade, na medida em que dependendo das acdes tomadas pelos
mesmos as indUstrias poderdo estar tomando medidas diferenciadas. Assim,
um bom relacionamento com os fornecedores muitas vezes permitem maior
poder de barganha junto aos fornecedores, eliminando um fator problematico

no nivel de competicdo das empresas.

= Rivalidade entre as empresas existentes

A intensidade da rivalidade entre as empresas existentes também tem
0 poder de gerar maior ou menor nivel de competitividade entre as empresas
pois essa rivalidade normalmente assume a forma de disputa por posigao e
essa disputa se reflete em uma disputa na concorréncia por pregos,
introducdo de novos produtos e aumento dos servigos ou das garantias aos

clientes.
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Assim a partir do momento que ha uma grande rivalidade entre as
proprias empresas da industria o nivel de concorréncia aumenta pois as
empresas tem de estar competindo entre si para a conquista e manutengao
de clientes.

Todas as cincos forgas competitivas em conjunto estardo assim
determinando a intensidade da concorréncia na indlstria, bem como a

rentabilidade da mesma.

No entanto, ao estar estudando o modelo de Porter o que se percebe
€ que ndo ha uma defini¢do clara de como estar medindo a competitividade
entre as empresas. Porter se preocupa em delimitar o funcionamento do
sistema, de como se comporta o processo competitivo sem no entanto estar

quantificando 0 mesmo.

O segundo estudo encontrado foi o artigo de Day e Nedungadi,
Managerial representations of competitive advantage no qual o enfoque é
muito distinto do modelo de Porter por focar-se muito mais na pratica, no
que ocorre no dia a dia da empresa. Para tanto a pesquisa empirica é focada
no que o0s administradores das empresas tem como modelos de
competitividade, ou seja, perante as informagles possiveis, que estdo

disponiveis quais os modelos adotados na pratica.

Esse novo enfoque é adotado porque para 0s autores uma nova visao
revisionista tem sido adotado no universo académico e para 0s mesmos, 0
que importaria seriam muito mais os modelos mentais e as representagdes
que os administradores tem em sua mente de como o ambiente em que

trabalham funciona do que os modelos tedricos em si.
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Mas o0 que seria essa representacdao dos modelos? Seriam muito mais
modelos mentais que servem como escopo de conhecimento no qual sera
possivel selecionar e modificar as experiéncias passadas para chegar em um
modelo coerente, unificado e consistente com as representagbes da

experiéncia.

Nesse sentido os modelos que interessam sao aqueles que os
estrategistas das empresas utilizam para acessar e ordenar as vantagens e
desvantagens de seu negdcio em relagdo a de seu competidor. Essa
“vantagem” alcancada vem representada tanto em termos de valor para o
consumidor e/ou diferenciagdes de custo como em termos de comparagdes
de market share e performance da lucratividade. Dessa forma, essa
vantagem na posigao de mercado provém de duas “fontes” de vantagens:

ativos e capacidades.

Ativos sdo todos os recursos que o negdcio acumulou como escala,
escopo, condicdo financeira, patentes, Tc...Ja as capacidades sdo qualidades,
conhecimentos que permitem que esses ativos sejam utilizados como
vantagens para a empresa. Com isso € possivel definir, pela visdao dos
autores, que as duas figuras mais importantes de um mercado competitivo

sao: clientes e competidores.

Dentro dos negécios existentes as estratégias competitivas adotadas
pelos administradores podem dessa forma também ser divididas de duas
formas; voltadas para os competidores ou voltadas para os clientes. No
entanto, a importancia maior é de se ter um modelo que seja capaz de focar

nos dois.
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Assim pelas teorias existentes os autores levantam como os fatores
mais provaveis de serem 0s observados pelos administradores na hora de
estar tracando sua estratégia como os fatores que influem no ambiente

competitivo da empresa sao:

= Estrutura de competigdo: quando a estrutura de mercado comega a ficar
mais concentrada, mais intensa passa a ser a competicdo entre as
empresas do setor.

» Poder de' barganha do consumidor: quanto maior o poder de barganha
dos consumidores, maior devera ser a atengdo dos administradores sobre
os clientes

» Estrutura de custos e de investimentos: industrias de capital intensivo
demandam maior atencdo quanto as posicdes de custo e quanto a
utilizagdao da capacidade

» Taxa de crescimento de mercado: quando o ambiente € mais incerto,
maior a atencao que deve receber dos administradores, pois maior 0 risco
de estar perdendo posicao

Esses seriam os fatores ambientais que estariam entrando como
fatores definidores da posicao competitiva de mercado.

Depois de realizada a pesquisa com 190 administradores de empresas,
o resultado encontrado foram quatro padrfes de estratégias, modelos de
competitividade adotados pelos administradores, que tinham como
conhecimento esses fatores determinantes de competitividade. Os padrdes

encontrados foram:
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= “Self — centered”: estratégias que prestam pouca atengdao ao que 0s
competidores estdo fazendo ou aos desejos dos consumidores. Sao
empresas que nao possuem uma estratégia de competitividade definida

» “Competitor-centered”: sua estratégia esta baseada na constante
comparacao das realizacdes de sua empresa com as realizagdes de outros
poucos concorrentes que estao sempre servindo como base, como ponto
de partida para a definicao de seu posicionamento competitivo

= “Customer-oriented”: baseia-se na analise detalhada de pesquisas sobre
seu consumidor, quais os beneficios que seu cliente deseja e qual a
satisfacdo que o mesmo estara tendo com os tipos de estratégia que a
empresa estara adotando

= “Market-driven”: estratégias que conseguiram encontrar um ponto de
equilibrio entre o que seus concorrentes estdo realizando e quais sao as

demandas de seus clientes

O que se percebe por esse estudo é que na pratica os administradores
acabam por adotar uma mescla de estratégias e modelos de competitividade,
baseados sim nos fatores ambientais influenciadores do nivel de
competitividade, porém estratégias que ndo se encaixam claramente em

algum modelo tedrico desenvolvido.

Assim o terceiro passo foi a procura de estudos que estivessem mais
preocupados em estar analisando fatores quantitativos e mais objetivos. Para
tanto, utilizou-se o artigo An Analysis of the market Share-Profitability

Relationship, Szymanski.

No artigo os autores preocupam-se com o estudo dos modelos de

relacdo entre o market share da empresa e a lucratividade das mesmas. Para
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isso analisam 276 estudos cujo tema seja exatamente a analise e descoberta
de correlagdes entre 0 market-share e a lucratividade da empresa, nos quais
se apresentem estudos comprovatorios da correlagdo existente entre o
market share da empresa e a lucratividade da mesma. O intuito
apresentando pelos autores foi o de estar entendendo quais sdo os fatores
que contribuiriam para que essa correlacao fosse positiva. Dessa forma, a
alocagao dos recursos seria realizada de forma mais produtiva.

Assim a importancia se da em estar estudando os fatores que estariam
contribuindo para 0 aumento ou diminuicao do market share da empresa e
em uma segunda etapa influindo na performance do negdcio, ou seja,
refletindo nos indices de lucratividade da empresa, ou seja, estudou os

potenciais fatores de influéncia da relagdo.

O modelo é estruturado no sentido de analisar os efeitos que certos
fatores geram na estimativa da relacdo entre market-share e lucratividade,
ou seja, em termos dos efeitos que a estrutura do mercado, as estratégias
competitivas e as variaveis de recursos especificas da empresa estariam

afetando na performance da empresa.

Dessa forma o modelo estrutura o market share como um antecedente
da lucratividade da empresa e ambos impactados pela estrutura de mercado,

pelas estratégias competitivas e pelos recursos especificos da empresa.

Esses potenciais fatores que sdo englobados dentro desses trés grupos
e que estariam influindo na posicao competitiva da empresa, que foram

levantados pelos autores de outros estudos ja existentes sdo 0s seguintes:
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Concentragao da industria: é definida pelo market share de uma
empresa especifica em relacdo ao total de todas as empresas do
mercado. Correlacdo positiva com o market share e com a
lucratividade, uma vez que com maior porcentagem do mercado a
empresa pode estar influindo mais fortemente em seu
relacionamento com fornecedores, clientes além de mudar a

propria estratégia adotada pela empresa.

Taxa de crescimento do mercado: mercados com alta taxa de
crescimento sdo geralmente vistos como mais atrativos devido as
maiores margens e ao crescimento da demanda que caracterizam
esses mercados. A correlacdo com o market share é negativa a
partir do momento que o market share combinado de todas as
empresas competidoras tendem a se dispersar em um maior
nimero de empresas, ja que um maior nimero de empresas tem
interesse em estar entrando no mercado. Ja em relagdo a

lucratividade a relagdo passa a ser positiva.

Tamanho da linha de produtos: o efeito liquido de oferecer um
maior nuimero de produtos sobre o market share é positivo. No
entanto, o efeito dessa linha de produto em relagdo a lucratividade
pode ser tanto positivo quanto negativo, dependendo do beneficio
que a diferenciagao de diversos produtos permita a cobranca de

maiores pregos para a obtencdo de maiores margens

Customizagdo de produtos: ndo ha uma definigdo clara de se a
customizacdo estara trazendo maior ou menor market share e
lucratividade. Muito do resultado da customizagdo do produto
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dependera das necessidades e preferéncias dos consumidores por
esse tipo de produto além do reflexo nos custos da empresa em
relagdo a essa customizagao do produto e seus reflexos no

processo €, portanto, nos custos.

Qualidade do produto/servico: além da dificuldade de estar
encontrando uma definicdo clara do conceito qualidade, o efeito
liguido da qualidade na lucratividade é extremamente dificil de
estar sendo prevista, assim como sobre a parcela de mercado

ganha devido a existéncia de qualidade do produto.

Preco do produto: apesar de a teoria econémica expressar a
relagao inversa entre preco e quantidade em alguns casos o que se
observa € que isto ndo ocorre, por exemplo em negdécios com alto
market share, nos quais muitas vezes um aumento de preco nao

acarreta em perda de volume de vendas.

Despesas com propaganda e forga de venda: despesas com ambos
normalmente correlagdo positiva com o market share da empresa.
No entanto, esse aumento de despesas em relagao ao lucro da
empresa pode ser tanto positivo quanto negativo, dependendo da
porcentagem de vendas geradas a mais em relagdo ao gasto

realizado com o marketing.

Integracdo vertical: os estudos apresentaram uma correlagdo
positiva entre integracdo vertical e market share assim como em
relacao a taxa de lucro devido as economias obtidos no processo e

possibilidade de ganho de escala.
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= Despesas com pesquisa e desenvolvimento: despesas neste setor
geram normalmente para as empresas inovagao e novos produtos
0 que permite conquista de novos clientes afetando positivamente

0 market share e com a lucratividade.

Dessa forma, os autores conseguem estar sintetizando o efeito liquido
de certos fatores em relagdo ao market share e a lucratividade da empresa

como pode ser observado na tabela abaixo:
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Fator estudado Relacdocomo  Relagao coma Efeito total na

Market Share Lucratividade elasticidade

Concentragado da

industria + + +
Taxa de

crescimento de - + -
mercado

Tamanho da linha

de produtos + +/- +/-

Customizagao do

produto +/- +/- +/-
Qualidade do
produto e servico +/- +/- +/-

Preco do produto

+/- +/- +/-
Gastos com
propaganda + +/- +/-
Gastos com forga
de vendas + +/- +/-
Integracao vertical
| + + +
Gastos com
pesquisa € + + +

desenvolvimento

A partir do entendimento do estudo realizado tem-se a possibilidade
de estar detectando quais os fatores mercadologicos que influem na

conquista de market share e Ilucratividade da empresa e, que
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consequentemente, seriam os fatores que estariam influindo na posigdo

competitiva da empresa.

O critério utilizado para a escolha desses fatores que estariam
compondo assim a primeira parte do indice sdo os fatores que possuam

correlagao direta com o market share e com a lucratividade da empresa.

Seriam eles: concentracdo da industria, taxa de crescimento do
mercado, integracdo vertical e gastos com pesquisa e

desenvolvimento.

No entanto, um numero indice que tenha o intuito de mapear a
posicdo competitiva da empresa ndao pode basear-se exclusivamente nos
fatores mercadoldgicos que influem na posigao competitiva da empresa, mas
ha também a necessidade de estar considerando medidores financeiros que
sejam capazes de estar medindo a performance da empresa e que portanto
seja um medidor que englobe os fatores influenciadores da posicao

competitiva da empresa.

Economic Value Added

Diante da necessidade de estar utilizando um medidor financeiro na
composicao do indice de competitividade, uma busca foi realizada sobre
diversos indices normalmente utilizados com esse intuito. Inclusive diversos
deles foram mencionados no estudo de Sysmanski como retorno sobre o

investimento, retorno sobre o patrimonio liquido, entre outros.
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No entanto, esses medidores financeiros, usualmente utilizados e que
foram levantados pelo autor, perderam muito de sua importancia ndo
somente na situacdo brasileira como na economia mundial como um todo.
Esses indicadores baseiam-se em demonstrativos contabeis e a utilizagao de
certas praticas contabeis muitas vezes geram distorcbes que acabam por
afastar os demonstrativos das empresas de sua realidade econémica. Como o
indicador se baseava exatamente nesses demonstrativos, eles também

acabavam por ndo refletir a realidade econdmica da empresa.

Dessa forma, o fluxo de caixa da empresa passou a desempenhar um

papel muito mais importante nessa analise .

Juntamente com a mudanca no ferramental utilizado para a
construcdo do indicador, outra preocupagdo surgiu dentro da empresas, 0
“valor gerado ao acionista”. O que se tem visto nos discursos dos
empresarios e investidores é o surgimento da defesa da concentracdo dos
esforgos de todos na empresa para 0 aumento do valor do investimento do

acionista.

Existem uma série de metodologias que se concentram nessa nNovo
preocupagdo do mercado de estar agregando valor ao acionista, baseado no
fluxo de caixa da empresa, ao invés de olhar somente para 0s
demonstrativos da empresa. Dessa forma escolheu-se um método que fosse

capaz de estar aliando essas duas novas necessidades metodoldgicas.

Para isso, o indicador financeiro escolhido foi o Economic Value Added,
mais conhecido como EVA ou “Valor Econdmico Adicionado” no portugués.
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Essa sistemdtica foi desenvolvida por Joel Stern e por seu sécio na

firma de consultoria Stern Stewart, G. Bennett Stewart, III.

Como visto em Economic Value Added: Resumo e Aplicacdo da
Metodologia, Pérez a origem do sistema EVA surgiu a partir do trabalho
desenvolvido por Merton Miller e Franco Modigliani sobre o modelo
econdmico do valor da firma, juntamente com o trabalho de Michael C.
Jansen e William meckling sobre comportamento organizacional e “agency

costs”.

A idéia basica foi a de estar mostrando porque o modelo econémico e
ndo o contabil é preferido. Nessa idéia, os autores levantaram trés pontos

basicos:

» O valor é gerado a partir do incremento da renda econdmica e de uma
taxa requerida de retorno, que é diretamente proporcional ao risco;

» O valor de mercado é determinado a partir das expectativas racionais dos
agentes econdmicos sobre o prego da agao;

= O risco da estrutura de capital pode ser determinado independentemente

dos ativos desta firma ou do risco do negdcio que a firma atua

Assim, a partir do momento que se entendo as trés premissas iniciais
que servem de arcabougo para os autores estarem delineando seu modelo é
que ha a possibilidade de entender como e porque o fluxo de caixa

descontado é predominante na determinagao do valor da empresa.
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Definicdo do EVA

O EVA é um medida de performance que se baseia na medigdo da
produtividade total dos fatores que englobam o processo produtivo da
empresa e que reflete todos os fatores pelos quais a administragao da
empresa pode estar adicionando valor.

O EVA é principalmente uma medida de performance corporativa que
difere da maioria dos outros métodos por incluir uma taxa sobre o lucro que
representa o custo de todas as formas de capital que a empresa emprega.

Isso ocorre porque o EVA € um método que se baseia em um
pressuposto de que existe um custo extra a ser remunerado pela empresa.
Esse custo extra é exatamente o custo de oportunidade pelo uso do capital
dos acionistas. Embora meramente referencial, é esse custo que serve para

se determinar se a empresa destroi ou cria valor para a empresa.

Essa taxa de capital no EVA conhecida como o custo de oportunidade da
empresa representa o retorno que os investidores poderiam esperar se
houvessem empregado seu capital em um potrilho de agBes e de titulos de
risco comparavel. Dessa forma, o EVA ndo somente cobra um retorno pelo
risco do empreendimento como adiciona uma taxa extra pelo custo de estar
investindo na empresa ao invés de estar investindo em outro potrilho de

ativos financeiros.

Com isso deixa implicita a idéia que o negdcio tem de produzir um
minimo de retorno sobre todos os capitais investidos na empresa. Assim O

“verdadeiro” lucro n3o serd o lucro contabil, mas se inicia somente quando o
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custo de capital, incluindo todos os capitais empregados na forma de
financiamento tiverem sido remunerados. O EVA serda o medidor da

verdadeira remuneragao do investidor.

Ou seja, a receita da empresa deve ser suficiente para a cobertura de
seus custos, despesas e impostos habituais, mais um encargo pelo uso de
capital dos acionistas, que nada mais € que um percentual sobre o capital

dos acionistas colocado no negdcio.
Medicao do EVA

O ponto inicial e muito importante para estar introduzindo como ponto
inicial na determinacdo do EVA é a determinacdo do custo de capital da

empresa.

O capital da empresa é entendido como a medida do dinheiro aportado
a empresa pelos investidores, sob a forma de dividas e subscrigao de agdes
emitidas pela empresa. E representado contabilmente pela soma do capital
de giro, imobilizado, ativos diferidos e outros ativos. Usualmente visto

também como a somatdria do capital préprio e do capital de terceiros.

Exatamente esse capital tem um custo, que € calculado via média
ponderada dos retornos exigidos pelas fontes de financiamento da empresa,

como visto em Financial Management, theory and practice, Gapenski .

Segundo esse método o custo médio ponderado do capital ou

’ r

“weighted average cost of capital - WACC” é a média ponderada do custo da
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divida e do custo de capital proprio, ponderada pela estrutura de capital
empregada pela empresa.

Esse custo de capital total da empresa pode ser dividido em trés
custos, referentes ao tipo de financiamento utilizado pela empresa.

= Custo da divida
O primeiro deles é o custo da divida da empresa, ou seja, qual o
retorno requerido por terceiros para estar realizando empréstimos a empresa.

E representada por:

Sendo Cd = custo do capital de terceiros
T = aliquota do imposto de renda

No entanto, € importante ressaltar que a taxa de juros utilizada como
0 custo de capital de terceiros ndo € a taxa de juros historica, ou seja, aquela
sobre as quais a empresa a conseguiu empréstimos, mas sim a taxa de juros

que seria requerida atualmente.

= Custo de agdes preferenciais
O custo de um segundo método de captagdo utilizado pelas, a emissao
de acdes preferenciais, que continuam sendo um tipo de capital proprio.
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E representado por:

Dessa forma tém-se Cps = custo das agdes preferenciais

Dps = dividendos preferenciais
Pn = preco da emissdo liquido

O custo de estar emitindo acdes preferenciais sera determinado pelos

dividendos pagos aos acionistas preferenciais por agao dividido pelo preco de
compra dessas mesmas agoes.

» Custo da agao ordinaria
As companhias também podem utilizar como forma de captagdo a
emissao de acdes ordinarias ou a retencdo de lucro. De qualquer forma, esse

capital também possui um custo, que considerando o método CAPM capital
asset pricing model) é representado por:

Sendo: Cs = custo do capital proprio

Crf = taxa livre de risco
Cm = taxa de mercado
bi = beta da companhia

Apds o calculo do custo de todas as formas de captagao utilizadas pela
empresa, hd a necessidade de estar calculando o custo total de captagdo da
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empresa, que sera obtido através da ponderacdo de cada um desses custos
pelo peso que os mesmos tem dentro da estrutura de financiamento da

empresa.

Dessa forma temos:

O W representa exatamente o peso que essa forma de financiamento
tem dentro da empresa, sua porcentagem sobre o total utilizado. Com isso é
possivel estar determinando qual o custo real do capital da empresa que
estara entrando futuramente no calculo do EVA.

Com isso se percebe que o custo de capital estara refletindo o risco
gue o acionista se expde por investir naquela empresa e, portanto, naquele
ramo de atuacdo. Essa visdo sera dada exatamente pelas taxas consideradas
no calculo do WACC que se baseiam nas taxas requeridas pelos agentes.

Como segundo passo, passa-se para 0s nlmeros contabeis da
empresa, que entrardao na representacdo da geragao de fluxo de caixa da
empresa. Ha a necessidade de estar realizando certos ajustes para que os
demonstrativos contdbeis possam estar isolando os efeitos ndo operacionais
da atividade da empresa. A geracdo de valor da empresa deve ser
necessariamente decorrente de sua atividade operacional e portanto deve-se
ter clara nogdo de como chegar a um demonstrativo que exprima de maneira

estrita o valor econémico gerado através das operagdes.
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Esses ajustes devem basear-se nas seguintes idéias: separar as
atividades financeiras das atividades operacionais e separar atividades ndo

operacionais de atividades operacionais.

Deve-se assim estar chegando no NOPAT — net operating profit after
taxes — ou LOAI — Lucro operacional apds impostos em portugués do periodo
produzido com pelo capital operacional empregado no negdcio, para

posteriormente descontar o custo de capital.

O NOPAT estara excluindo os encargos financeiros decorrentes das
decisbes de financiamento da empresa, assim como as despesas e receitas

nao operacionais.

O NOPAT nada mais € que o lucro operacional depois dos impostos e
depreciacdo, como se a empresa fosse totalmente financiada com capital

préprio (sem endividamento).

Ap0s o calculo do NOPAT, tem-se a possibilidade de estar chegando ao
valor do EVA, ou seja, pode-se estar mensurando a performance da empresa
na medida em que a mesma, através das formas de financiamento utilizada
estda criando ou destruindo valor ao acionista, a pessoa que investiu seu

capital na mesma.

E representado por:
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Sendo NOPAT = net operating profit after taxes
C = porcentagem do custo de capital
TC = capital total (divida + agado)

O numero representa exatamente a quantia em um determinado
periodo de tempo na qual os lucros excederam ou ficaram abaixo do custo de
todo o capital utilizado para produzir esses lucros. Dessa forma pode ser

considerado o lucro residual.

O EVA permite exatamente estar medindo a performance corporativa
na medida em que baseia-se no lucro operacional da empresa, gerado
exatamente pelas operagdes da empresa e anexando a essas consideragoes
um ponto chave na medida de performance da empresa, principalmente do
ponto de vista dos investidores: a remuneragao de todo o capital investido na
empresa. Dentro de suas operacdes ha a necessidade de estar conseguindo
gerar resultados ndo somente para estar cobrindo os custos e gerando uma
margem de lucro, mas ha sim uma necessidade de estar gerando resultados

para estar pagando todo o capital investido na empresa.

E importante sua utilizacgdo em todos os niveis de andlise de projetos
da empresa, pois somente a partir do momento em que se difundir a
metodologia para todos os niveis de decisdo da empresa € que se conseguira
estar realmente gerando valor dentro da empresa, ou seja, todos os niveis
hierarquicos estarao entendendo em que projetos deverdo estar se focando.-

ndices

Cria¢dio de um indice Mensuravel de Competitividade
Fernanda Cristina Rodrigues Gonzilez

i



ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE EMPRESAS DE SAO PAULO
q i FUNDACAO GETULIO VARGAS

o Dnanmoiimcts

et PIBIC/ CNPQ

Nimero - Indice

Um numero - indice é um quociente que expressa uma dada

quantidade em comparagao a uma quantidade base, representando valores
relativos. Sdo proporcOes estatisticas, geralmente expressas em
porcentagem, idealizadas para comparar as situacbes de um conjunto de

variaveis em épocas ou localidades diversas.

Sdo utilizados para determinar e definir o grau de mudanga ocorrida,
pois 0 nimero — indice acaba medindo quanto uma varidvel muda ao longo
do tempo. Ele é calculado achando uma taxa para o valor corrente em

relagdo a um valor base.

Segundo Seiti Endo “o problema do numero indice surge sempre que
se deseja uma expressdo quantitativa para um complexo composto de
mensuragoes individuais, para as quais ndo existe uma medida fisica

comum”.

Existem trés tipos principais de numeros — indices:
- indice de preco: compara o nivel de precos de um periodo para o outro
- indice de quantidade: mede quanto um numero ou quantidade de uma
variavel muda ao longo do tempo
- indice de valor: mede mudangas no total do valor monetario. Isso significa
que mede as mudancas da moeda em relagdo a varidvel escolhida.
Combina mudancas de preco e de quantidade, apresentando um indice

mais informativo.
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Pode-se perceber dessa forma que um Unico indice pode refletir a

Composigao, ou grupo, de mudangas nas variaveis.

Os ndmeros — indices podem possuir diversos formatos, ou seja,

formas de representar essas mudancas:

indices agregados ndo ponderados: é calculado adicionando todos os
elementos da composicdo para um periodo de tempo dado e,
posteriormente, dividindo esse resultado pela soma dos mesmos
elementos durante o periodo base. Apresenta como sua maior
desvantagem exatamente o fato de ndo ponderar os valores conforme sua
incidéncia, ou seja, um produto que € extremamente utilizado na
economia tera o mesmo peso, a mesma importancia que um produto de

pouca circulagao.

indices agregados ponderados: j& por este método, percebe-se uma
mudanca na importancia dada aos diversos elementos utilizados para o
calculo do indice, pois através da ponderagdo dos elementos é possivel
adicionar- “importancia” para os produtos de maior circulagdo. Pode-se,
por exemplo, para calcular um indice de preco usar o fator quantidade
como fator de ponderagao

Média ndo ponderada de métodos relativos: esta € uma forma alternativa
aos métodos agregados, pois se utiliza a média dos métodos relativos

para construir um indice

Média ponderada de métodos relativos: novamente o mesmo método
anterior, porém utilizando um fator de importancia para diferenciar as
variaveis.
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As etapas iniciais da construgdo de um indice sdo as seguintes:
- escolha de uma amostra
- escolha de um periodo - base
- escolha do método de calculo

Criacdo do Indice

No caso da criagdo do indice proposto de mensuragdo de
competitividade entre empresas, a idéia foi a de a partir do entendimento das
diversas vis0es de quais seriam os fatores que estariam influindo mais
diretamente no nivel de competitividade de uma empresa, e a partir desse
entendimento estar escolhendo os fatores que estariam entrando para

compor o nimero indice.

Dentro desses estudos, duas correntes foram mais facilmente
identificadas. Alguns fatores pertenciam a corrente de que a posigao
competitiva alcancada pela empresa estaria derivando de fatores ambientais,
externos como levantados em Porter e Hunt ealguns pontos de Szymanski,
enquanto que a outra vertente relacionava muito mais essas vantagens
competitivas alcancadas com fatores enddgenos, internos a empresa, visto

principalmente em Day.

Na construcdo do numero indice, houve a necessidade de estar
escolhendo fatores que se encaixassem nessas duas correntes. Muitos pontos
acabaram sendo apresentados por diversas correntes, ou seja, apareciam

como fatores de competitividade em mais de um modelo.
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Assim, os primeiros fatores escolhidos derivaram do estudo de
Szymanski, por ser ele exatamente uma compilacao de mais de 270 outras
teorias de competitividade. Houve uma preocupacao em seu estudo em estar
englobando a maioria dos modelos existentes sobre competitividade e a
partir do estudo de todos esses modelos, estar levantando quais seriam 0s
fatores definidores da posicdo competitiva da empresa. Tem-se assim a
possibilidade de apesar de ndo se estar estudando todos os modelos tedricos
existentes, estar se baseando um estudo que realizou uma tentativa do

mesmao.

Além disso, um outro ponto desse estudo foi a preocupagdao com o
foco em fatores objetivos, passiveis de mensuragdao. Preocupou-se em estar
procurando fatores que fossem objetivos e ndo somente subjetivos, que

permitissem definicao.

Desse modelo foram escolhidos os fatores apontados pela pesquisa
como aqueles diretamente correlacionados com o market share e com a
lucratividade da empresa, que o autor apresenta como fatores que estariam
determinando a posicao competitiva da empresa. Assim, 0s primeiros fatores
que estariam entrando na construcdo sdo: concentragdao da industria,
taxa de crescimento do mercado, integragao vertical e gastos com

pesquisa e desenvolvimento.

O outro fator que estaria entrando na construgdo do numero indice
vem de encontro com a idéia de estar inserindo fatores internos a empresa,
ou seja, fatores que sdo caracteristicos daquela empresa, intrinsecos a

mesma e ndo do mercado que esta atuando.
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E o que Day caracteriza como os ativos e capacidades da empresa.
S3o 0s recursos que a empresa tem disponiveis e como se utiliza dos
mesmos para estar ganhando posigdes competitivas. Para essa medigao é
que se escolheu o EVA que dentro de seu conceito tem a capacidade de estar
medindo a performance da empresa, pela sua capacidade de geragdo de
fluxo de caixa com suas atividades operacionais.

Dessa forma, representa o que estaria realizando com seus ativos e
com suas capacidades pois € um nimero que representa uma performance
interna, como a empresa utiliza seus recursos para ter lucratividade em sua

atividade e portanto estar alcangando uma posicao competitiva.

Com a escolha dos fatores necessarios para a construcdo do indicador,

pode-se assim partir para a construcdo do numero indice em si.

Esse modelo, foi descrito em Econometria, por Hill, e consiste em uma
eqguacdo que com variaveis que funcionam conjuntamente, obedecendo ao
indice de tempo estipulado, acrescido ao termo estocastico do modelo.

Essa equacdo a ser construida seria um regressdo linear construida
com base nos fatores levantados pelos estudos mercadoldgicos como sendo
os fatores que influiriam diretamente no nivel de competitividade de uma

indUstria, conjuntamente com o indice financeiro escolhido.

Conforme ja mencionado anteriormente, quatro das varidveis seriam
retiradas do estudo realizado por Szymanski com mais de 270 teorias sobre
os fatores que afetariam o market share e a lucratividade da empresa fatores
que espelham o nivel de competitividade da indUstria, que teriam efeitos
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diretos sobre o nivel de competitividade da empresa: concentracao da
indastria, taxa de crescimento do mercado, integracdao vertical e
gastos com pesquisa e desenvolvimento.

Como quinta variavel estaria entrando o indicador financeiro, EVA que

entraria como outra variavel.

Assim, haveriam cinco fatores que em conjunto estariam determinando
um “coeficiente" do grau de competitividade, o nimero indice desejado. Para
tanto, 0 modelo estatistico a ser utilizado para estar estimando esse ponto

sera o método de regressao multipla.

Em um modelo de regressdo multipla, uma varidvel dependente (y)
que em nosso caso seria 0 grau de competitividade, esta relacionada com

varias varidvess explicativas X1, Xe,Xs3,Xin POr uma equagao linear que pode ser

escrita como:

O parametro B ird estar medindo o efeito de uma modificagdo da
variavel x sobre o valor esperado de y, mantidas constantes todas as outras

variaveis.
Assim, cada uma das varidveis x seria representada pelo valor

numérico das varidveis mercadoldgicas escolhidas anteriormente. Por
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exemplo x; seria representada pelo valor numérico do grau de concentragao

da indUstria.

O modelo obedece certos pressupostos em relagdo a e que sao
abordados a seguir:

= E(e) = 0. Cada erro aleatério tem distribuicdo de probabilidade com média
zero. Como alguns erros serao positivos e outros negativos mas em um

numero grande de observagdes tera média zero.

» Var(e) = o Cada erro aleatdrio tem distribuicdo de probabilidade com

varidncia o

= Cov(e,es) = 0. A covaridncia entre dois erros correspondentes a duas

observagoes diferentes quaisquer € zero.

» Admite-se que os erros aleatérios e; tem distribuicdo de probabilidade

normal

Para o calculo dos betas do modelo, ou seja, dos parametros
desconhecidos, 0 processo a ser utilizado € o modelo de estimagdo por
minimos quadrados. Com o principio dos minimos quadrados, minimiza-se a
soma dos quadrados das diferengas entre valores observados de y; e seu
valor esperado E[y] = Bi1 + PB2*x + PB3*xs + PB4*xwa. Matematicamente,
minimiza-se a soma dos quadrados da fungdo S (B1, B2, B3, B4) que € uma
funcdo dos parametros desconhecidos, com base nos dados, como descrito

em Hill.
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S (B, B2, B3, Ba) = Z (vt~ Elye])’

.
=tZ=I(Yt — B1 + Bo*Xe + Ba*Xs + Pa*Xu, )

Dadas as observacdes amostrais y;, @ minimizagdo da fungao soma de

quadrados pode ser realizada.

Além do célculo dos betas da equagdo as varidveis deverdo ser
calculadas para estarem sendo inseridas na equagdao e assim haver a
possibilidade de estar chegando ao valor que seria o representante do grau
de competitividade da empresa.

A primeira variavel € o grau de concentragdo da indlstria que é
calculado via o indice econémico de concentracdao industrial, HHI. Pela

formula do mesmo temos:

Sendo S = nimero de empresas

i = market share da empresa

A taxa de crescimento do mercado é dada pelo volume de vendas do
setor de um periodo de tempo em relagdo ao periodo anterior. O nivel de
integracdo vertical é dado pelo tempo de producdo de um determinado
produto considerado padrdo e que seja produzido por todas as empresas do

setor, 0s gastos com pesquisa e desenvolvimento entram como nimero
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absoluto, assim como o EVA, que é calculado pela sua prépria férmula (EVA
= NOPAT — C%(TC) ).

A partir desse método ha a possibilidade de estar criando uma
equacao de comportamento, ou seja, que utilize respectivamente o
comportamento das varidveis mercadoldgicas e o comportamento de certos
numeros financeiros para chegar em um namero indice que indique a posigao
competitiva representada por uma empresa considerando as varidveis chaves

escolhidas.

E qual seria a contribuicdo que esse nimero indice estaria trazendo
para os gestores das empresas? Um numero indice capaz de trazer a posigao
competitiva da empresa permite que os gestores primeiramente entendam
clara e objetivamente qual o seu papel dentro de seu setor, qual o seu

posicionamento dentro do mesmo.

Essa clara visdo de sua posicdo dentro do setor permite a definigdo
clara de que tipo de estratégia estar adotando em relagdo ao mesmo. Se a
empresa possui uma posigdo competitiva boa podera ter uma estratégia
competitiva muito diferente daquela de uma empresa com uma poigao

competitiva nao tao boa.

Além disso, ter os fatores estratégicos para a obtencdo de um
posicionamento competitivo definidos tdo claramente, em uma equagao
permite que os gestores tenham em sua cabega a todo momento quais sdo
os fatores importantes para a obtengdo dessa posigao, ou seja, transforma-se
em um método de estar deixando sempre em mente quais sao os fatores

importantes para a empresa do ponto de vista mercadoldgico e financeiro.
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Conclusao

Como foi colocado desde o inicio da proposta de trabalho a
importancia desse trabalho derivava principalmente do aumento significativo
que o tema competicdo e estratégias competitivas passaram a ter
principalmente para as empresas brasileiras, que anteriormente acostumadas
a estar atuando em um mercado com caracteristicas muito distintas do que
as observadas atualmente, vé-se agora obrigada a reavaliar o ambiente em
que esta inserida para estar tendo a possibilidade de adaptar suas estratégias

a esse novo ambiente.

Nesse sentido é que um numero indice capaz de estar identificando a
posicdo competitiva das empresas dentro de seu setor de atuagdo surge
como uma ferramenta auxiliar para a adogao de novas estratégias, uma vez
que se entenda ndao somente a posigdo competitiva dentro do setor, mas

quais sdo os fatores chaves para se estar alcangando essa posigao.

Com isso, a possibilidade da construgdo de um numero indice surge
como uma ferramenta que permita um melhor entendimento do mercado de

atuacdo e quais sdo as varidveis chaves na adogdo de estratégias.

No entanto, ainda assim algumas limitagdes permanecem devido a
abordagem realizada. O primeiro ponto a ser mencionado € a impossibilidade
de estar estudando todas as teorias existentes sobre competitividade para ai
assim ser capaz de estar escolhendo os fatores competitivos que estariam

entrando na construcdo do nimero indice.
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Outra limitagdo do trabalho refere-se a validagdo do nimero indice, ou
seja, a possibilidade de estar realizando estudos de caso que validem esse
indice e que levantem o0s pontos positivos e negativos dessa forma de

abordagem.

Haveria assim a possibilidade de realizagao de um futuro projeto com
o intuito de estar realizando uma pesquisa empirica com o intuito de estar

aplicando o indice a pratica.
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