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RESUMO

Objetivo: O estudo das relacdes entre as metodologias de gestao e atributos competitivos
tem sua importancia para a avaliagdo da competitividade e definicdo de diretrizes
estratégicas. Este trabalho tem o objetivo de aferir a competitividade organizacional pelo
emprego da metodologia de foco (Agostinho et al., 2012) associada a escala Likert,
aplicada a uma organizacéo brasileira do setor de telecomunicacdes.

Metodologia: A metodologia de foco proporcionou a priorizagéo de 8 metodologias, de
um total de 47 analisadas. Mediante pesquisa a partir de dados secundérios, determinou-
se o grau de prevaléncia destas metodologias, expressos na escala Likert.

Resultados: Verificou-se que das 8 metodologias avaliadas, 6 apresentaram grau de
prevaléncia consideravel e 2 tiveram média e baixa prevaléncia. As metodologias menos
prevalentes relacionam-se a otimizacdo dos processos de engenharia, suporte e
manutencdo, apresentando-se como oportunidades de melhoria para aprimoramento da
competitividade.

Aplicagdes praticas: concluiu-se que a Metodologia de Foco foi eficaz na determinagéo
das metodologias mais aderentes aos atributos mercadoldgicos e a escala de Likert foi
satisfatoria na avaliacdo do grau de prevaléncia destas metodologias, assim este método
apresenta potencial de aplicacdo para afericdo da competitividade em organizacdes em
geral.

Originalidade: este método tem sua originalidade ao combinar a metodologia de foco,
proposta por Agostinho et al. (2012), com a avaliacdo em escala Likert, permitindo uma
analise holistica da competitividade organizacional, com potencial de uso em
organizagOes em geral.
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ABSTRACT

Objective: The study of the relationship between management methodologies and
competitive attributes is important for the assessment of competitiveness and definition
of strategic guidelines. This work aims to assess organizational competitiveness by using
the focus methodology (Agostinho et al., 2012) associated with the Likert scale, applied
to a Brazilian organization in the telecommunications sector.

Methodology: The focus methodology provided the prioritization of 8 methodologies,
out of a total of 47 analyzed. By researching secondary data, the degree of prevalence of
these methodologies, expressed in the Likert scale, was determined.

Findings: It was found that of the 8 methodologies evaluated, 6 had a considerable degree
of prevalence and 2 had medium and low prevalence. The less prevalent methodologies
are related to the optimization of engineering, support, and maintenance processes,
presenting themselves as improvement opportunities to enhance competitiveness.

Practical applications: It was concluded that the Focus Methodology was effective in
determining the most adherent methodologies to marketing attributes and the Likert scale
was satisfactory in assessing the degree of prevalence of these methodologies, so this
method has potential application for measuring competitiveness in organizations in
general.

Originality: This method has its originality by combining the focus methodology,
proposed by Agostinho et al. (2012), with the Likert scale assessment, allowing a holistic
analysis of organizational competitiveness, with potential for use in organizations in
general.

Keywords: Competitiveness, management methodologies, focus methodology, strategic
planning.

1. Introducéo

O tema competitividade é amplamente explorado pela academia, uma pesquisa na base
Scopus pelo termo em inglés, competitiveness, nos leva a mais de 84 mil documentos, na
base Web of Science chega-se a quase 154 mil de resultados.

Mesmo diante de nimeros expressivos, observa-se que o conceito de competitividade
ainda demanda estudo, observam-se esforgos de pesquisa ndo somente para compreendé-
la como um fendmeno holistico, mas também para determinar suas relagdes com a criacao
de valor sustentavel (Bhawsar & Chattopadhyay, 2015).

Historicamente, destaca-se o trabalho seminal de Porter (1979) apresentando seu modelo
de cinco forgcas competitivas, dispondo que a capacidade de uma organizacdo em obter
lucros sustentaveis junto ao mercado é resultado do conjunto de vantagens competitivas
construidas internamente.

No entanto, o0 modelo de Porter carece em estabelecer relagbes de causa e efeito
mensuraveis e diretas entre os as forcas competitivas e parametros internos da
organizacéo, o que torna dificil a defini¢do de fraquezas e o estabelecimento de diretrizes,
mediante priorizagéo, para planos de agéo.

Posteriormente, Agostinho (1995, 2014) prop6e uma defini¢do de competitividade como
uma capacidade organizacional em prover, em tempos e custos adequados, um produto
ou servico que atenda aos testes de mercado, exigéncias da sociedade e necessidades dos
usuarios.
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O autor propde um framework analisando a competitividade sob duas perspectivas, uma
primeira interna a organizacgdo, expressa em trés conjuntos de atributos: mercadolégicos,
organizacionais e de capital humano, os quais procuram responder a segunda perspectiva,
externa a organizacdo, na forma de estimulos ligados a trés grandes fontes: mercado,
ciéncia e tecnologia e sociedade (Agostinho, 1995, 2014).

Nessa interrelacdo entre atributos e estimulos competitivos, apresenta o conceito de
metodologias de gestdo como conjuntos de regras, ferramentas e conhecimentos,
dispostos em uma ordem logica e aplicados as atividades e processos de negocio,
expressam o0s atributos competitivos, auferindo ganho em vantagem competitiva
(Agostinho, 1995, 2014).

Contribuindo para esta perspectiva, Hongphisanvivat (2011) apresenta a competitividade
como fendbmeno complexo, que se desdobra a partir do ambiente externo ao sistema de
negocio, na forma de estimulos, atingindo as organizac6es e demandando delas respostas
as pressdes externas, através de atributos, criados pela aplicacdo de metodologias de
gestao.

Como uma evolugéo do modelo de Porter (1979), o framework de Agostinho (1995, 2014)
e os estudos de Hongphisanvivat (2011) ja estabelecem relacbes de causa e efeito entre
forgas competitivas externas e atributos internos, permitindo a identificagéo de fraquezas,
no entanto ainda ndo dispdem de meios e ferramentas para priorizacao de esfor¢os.

Ainda cabe destacar o trabalho de Schwarz et al. (2019) que propdem a geracdo de
cenarios como meio para aferir a competitividade, partindo também dos estimulos
externos de ordem politica, ambiental, social e tecnoldgica, e definindo o que chamam de
gatilhos estratégicos, ou seja, ocorréncias que, para cada cenario, sejam capazes de
demonstrar que tal contexto esté de fato se materializando, servindo como alertas para a
implementacao de respostas, na forma de planos de acéo e projetos, desenvolvendo assim
seus atributos internos.

Porém esta abordagem, apesar de trabalhar com a geracdo de cendrios, ainda € reativa,
visto que necessita da materializacdo dos gatilhos estratégicos para o kick off de planos
de acdo.

A fim de estabelecer um método de priorizagdo para os esforcos de aprimoramento
competitivo, Agostinho et al. (2012) propem a metodologia de foco como uma
ferramenta capaz de identificar as metodologias de gestdo com maior capacidade de
resposta diante dos estimulos externos.

Ainda que possa estabelecer meios de priorizacdo dos esforcos competitivos, observam-
se oportunidades de aprimoramento na metodologia de foco, a fim de trazer com mais
clareza uma afericdo da competitividade, ou seja, determinar quais os atributos
competitivos que precisam ser priorizados, face ao ambiente externo, de modo a
aprimorar a vantagem competitiva da organizacao.

Dadas as disposicdes feitas, estabelecem-se as seguintes questdes de pesquisa (QP):

QP1: E possivel determinar um método de afericdo da competitividade em nivel
organizacional que aponte efetivamente prioridades de aprimoramento competitivo?

QP2: E possivel que este método defina diretrizes para a proposicao de projetos e planos
de acao?

A fim de responder estas questdes de pesquisa, este trabalho visa preencher uma lacuna
no estudo empirico da afericdo da competitividade organizacional, a partir de parametros
qualitativos, combinando a metodologia de foco proposta por Agostinho et al. (2012) e a
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avaliacdo em escala Likert de 5 pontos, para ndo sé determinar quais as metodologias de
gestdo que estdo mais alinhadas ao conjunto de atributos competitivos, mas também
avaliar o seu grau de prevaléncia, e apontando oportunidades de aprimoramento,
traduzidas em proposicoes de projetos e planos de a¢éo no plano estratégico.

A selecao de uma organizacao do setor de telecomunica¢des como objeto de estudo ocorre
pela expressdo deste setor no cenario empresarial brasileiro, contabilizando ao final de
outubro de 2021 mais de 336 milhdes de contratos de acesso, entre telefonia movel e fixa,
acesso a internet banda larga fixa e servigos de TV por assinatura (Agéncia Nacional de
Telecomunicacdes [ANATEL], 2021).

2. Fundamentacao teorica
2.1. Competitividade

Porter (1979) coloca a competitividade no centro da formulagdo das diretrizes
estratégicas, define o posicionamento competitivo de uma organizacdo pela avaliacdo de
cinco forgas: ameaca de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder de
barganha dos fornecedores, poder de barganha dos clientes e, por fim, a rivalidade entre
as empresas correntes no mercado.

Bhawsar e Chattopadhyay (2015) expandem esta visdo, definindo a competitividade
como o resultado de um processo analitico, o qual visa identificar em que medida
instituicdes (nacdes e organizacbes) gerenciam a totalidade de suas competéncias para a
prosperidade e a geracdo de lucros sustentaveis.

Saranga et al. (2018) aprimoram esta andlise, apontando os fatores indutores da
competitividade, destacam a relevancia do devido gerenciamento de recursos raros,
dificeis de imitar e insubstituiveis, o que requer ndo somente a posse, mas também o
desenvolvimento de capacidades organizacionais para sua devida exploracdo e geracdo
de valor.

A correlacdo entre capacidades organizacionais e competitividade também é explorada
por outros autores, como Agostinho (1995, 2015), Hongphisanvivat (2011), Bouranta e
Psomas (2017) e Tsai et al. (2021).

Agostinho (1995, 2015) propde que a competitividade € o resultado do equilibrio de
forcas internas, expressas em atributos, e externas, identificadas como estimulos. Um
roteiro de avaliacdo da competitividade passa pela identificacdo dos estimulos que
prioritariamente impactam a organizacdo, determinando suas relagbes com atributos e
metodologias de gestao.

Seguem na mesma linha os estudos de Hongphisanvivat (2011), Bouranta e Psomas
(2017) e Parast e Safari (2022) que destacam que gestdo da competitividade nas
organizagfes demanda como prioridades criticas a producdo a baixo custo, com
qualidade, agilidade na entrega e flexibilidade, sustentado pelo marketing, gestdo dos
recursos e das partes afetadas (stakeholders).

Na anélise dos atributos competitivos, Tsai et al. (2021) destacam a inovagdo e 0
autodesenvolvimento como fatores-chave para o aprimoramento da competitividade de
uma organizagéo, indicando que o estilo de gestéo participa ativamente neste processo,
assim como Agostinho (1995, 2014), propdem a definicdo de um mapa de relagdes de
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causa e efeito, a fim de determinar os fatores com maior grau de influéncia sobre a
competitividade.

2.2. Estimulos e atributos competitivos

Porter (1979), Hongphisanvivat (2011), Cyrino et al. (2017), Bhawsar e Chattopadhyay
(2018) e Kupalova et al. (2022) propdem modelos para avaliar a competitividade,
conectando elementos externos (concorrentes, fornecedores, governo, sociedade e
clientes) e internos (recursos humanos, infraestrutura interna, cadeia de suprimentos,
metodologias de gestéo, valores) a fim de caracterizar o estado competitivo do sistema de
negocio.

No modelo proposto por Agostinho (1995, 2014), tais elementos estdo organizados em
dois blocos:

Competitividade externa: entendida como um conjunto de estimulos do meio exterior
sobre a organizacdo, evidenciam as condi¢Ges necessarias para a competi¢do neste meio,
subdividem-se em estimulos do Mercado, Ciéncia e Tecnologia e Sociedade;
Competitividade interna: conjunto harménico e sinérgico de atributos que induzem a
percepcao externa do mercado consumidor pela troca de produtos, de uma organizagéo
por outra, subdividem-se em atributos Mercadoldgicos, Organizacionais e Capital
Humano;

A Figura 1 descreve o modelo proposto por Agostinho (1995, 2014) dispondo sobre as
competitividades interna e externa em uma organizacao.

Figura 1. Modelo de competitividade

Competitividade

i Externa

! Interna

(Organizagao)

Segundo Agostinho (1995, 2014), a competitividade externa manifesta as aspiracdes dos
consumidores em quesitos como: diversificagdo de ofertas, atualizagdo tecnoldgica de
produtos, respeito ao meio ambiente, responsabilidade social e postura ética (atendimento
as leis e regulamentos).

Tal conceito alinha-se ao construto do Triple Bottom Line (TBL), no qual uma
organizacdo competitivamente sustentvel deve apresentar, além do bom desempenho
financeiro, uso racional dos recursos e residuos e transparéncia nas relagdes com as partes
influenciadas (stakeholders) (Elkington, 1998; Shulz & Flanigan, 2016; Mascarenhas &
Barbosa, 2019).
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Por outro lado, a competitividade interna é entendida como a vantagem competitiva da
organizagéo, caracterizada como um estado temporal, obtido a partir de parametros
constituidos por atributos associados ao aprendizado e crescimento organizacional,
visando atender as exigéncias dos clientes e organizados em trés grandes grupos:
Mercadologicos, Organizacionais e Capital Humano (Agostinho, 1995, 2014).

Al Serhan et al. (2015) e Saranga et al. (2018) contribuem para esta afirmacgéo, dispondo
que a estrutura interna da organizacdo, em particular a sua estrutura de manufatura,
assume um importante papel para a competitividade sustentavel.

Agostinho (1995, 2012, 2014) discorre sobre os atributos competitivos decompondo-os
em subatributos, harmonicamente dispersos na organizacdao, resultado da prética
continua, abrangente e integrada de metodologias de gestdo, conforme apresentados na
Figura 2.

Figura 2. Atributos e subatributos internos de competitividade

Competitividade

E Atributos Atributos Atributos :
! Interna
| (Organizacdo) — T ; |
: Mercadologicos Organizacionais Capital Humano
E Inovagdo Sinergia fluxo informagdes Trabalho em equipe E
i Capacidade de Resposta Integracdo estrutural Clusters de projetos i
i Agilidade Infraestrutura informacdes Equipes virtuais |
E Gestdo do conhecimento Giro de conhecimento i
i Redes humanas E
i Hierarquia x participagdao i

2.3. Metodologias de Gestao

Segundo Mendez (2013) metodologia consiste em um conjunto de técnicas claras e
coerentes, elaboradas com o intuito de encaminhar os impasses tedricos para o desafio da
pratica e, para o desenvolvimento do potencial criativo do pesquisador.

No contexto 0 organizacional, Agostinho (1995, 2014) define metodologia como
conjunto de regras, meios e conhecimentos, dispostos em ordem ldgica e aplicado as
atividades dos processos de negécio gerenciais ou tecnoldgicos, destinado a atender e
prover os atributos de competitividade interna.

Madapusi e Miles (2011) desenvolvem este conceito, dispondo que metodologias
participam da construcdo das praticas de gestdo, representam o modo como as coisas sdo
feitas na organizacéo, resultado da evolucéo do sistema de manufatura na expressao de
seus atributos competitivos, consolidadas e padronizadas em sistemas de aplicagéo de
negacio (Enterprise Application Systems — EAS).

Tais metodologias, quando reunidas com sistemas e valores, compdem o0s chamados
Sistemas de Controle de Gestdo (Management Control Systems — MCS), cujo emprego
estd associado a uma maior probabilidade de cumprimento das metas organizacionais
(Pagliarussi & Leme, 2020; Parast & Safari, 2022)
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Agostinho (1995, 2012) em seu modelo de competitividade classifica as metodologias
como abrangentes e restritas, sendo as abrangentes aquelas aplicadas a organiza¢do como
um todo, mantendo relacdo matricial com os atributos de competitividade. As

metodologias abrangentes podem ser elencadas genericamente conforme segue:

a) Gerenciamento de programas de qualidade;
b) Programa formal de melhoria continua;

c) Forca de trabalho flexivel e multifuncional;
d) Sistemas de planejamento e programacéo;

e) Grupos de trabalho com conhecimento e autossuficientes;
f) Reengenharia dos Processos de Negocio;

g) Tecnologia de Informagéo Atualizada;

h) Estratégias de Manufatura Agil;

1) Compromisso proativo com o meio ambiente;
j) Terceirizacdo estratégica;

k) Otimizacdo de Manutencao;

I) Integracdo de Atividades;

m) Benchmarking para competitividade;

n) Fabricas focalizadas - Unidades de Negocio;
0) Gerenciamento total da qualidade.

Ja as metodologias restritas sdo aplicaveis a somente um conjunto especifico de processos

organizacionais, mantendo relacdo matricial, conforme exposto no Quadro 1.
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Quadro 1. Matriz de relagdo entre metodologias restritas e 0s processos organizacionais
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1.4. Metodologias de foco

Agostinho et al. (2012) propdem um roteiro para 0 melhor planejamento das agdes de
ordem estratégica, baseada na priorizacdo e alinhamento dos atributos, estimulos
competitivos e metodologias de gestdo, denominando-a metodologia de foco.

Mediante avaliacdo do grau de correlagdo entre os atributos competitivos e as
metodologias (abrangentes e restritas), este roteiro permite o estabelecimento de uma
hierarquia, indicando as metodologias mais intimamente ligadas aos atributos estratégicos
que se deseja priorizar, expressos em uma matriz de correlacdo, conforme Figura 3.

Figura 3. Metodologia de foco
Importancia dos Atributos

Impo;t:gma Maior Menor
Metodologias < :>
PAN 313|111
Maior 3(3fafaf1] [ At
3|1|1|1]1
1lafafafa| | | media
1|1|1|1]1
1[a]a]afa| | | Bgaixa
Menor 11111

N

Na aplicacdo deste método, recomenda-se que as correlacbes sejam feitas por um
conjunto de especialistas da organizacdo, envolvendo ao menos as areas de engenharia,
tecnologia, marketing, financas, operacdes, dentre outras, representando assim o
conhecimento médio da organizacdo (Agostinho, 2014).

Para se ter um critério de analise, sugere-se que sejam correlacionadas uma a uma as
metodologias com os atributos de competitividade, atribuindo um peso na importancia da
correlacdo: 5 — alta importancia — cor vermelha; 3 — média importancia — cor amarela; 1
— baixa importancia — cor verde. As cores associadas aos pesos possibilitam uma visao
holistica dos relacionamentos entre variaveis (Agostinho, 2014).

A aplicacdo da metodologia de foco oferece critérios para a selecdo de metodologias,
provendo sustentabilidade e aumentando a expressdo dos atributos de competitividade
interna, orientando 0s recursos necessarios para implantacéo de projetos e planos de agéo,
no contexto do planejamento estratégico (Agostinho et al., 2012; Agostinho, 2014).

No entanto, Agostinho (2014) aponta para possiveis casos de distorcGes, caracterizados
por poucas varidveis independentes que se relacionam com varias independentes,
indicando a provavel perda de foco do grupo durante a analise. Tais distor¢Bes estdo
representadas na Figura 4.
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Figura 4. Distorgdes possiveis no uso da metodologia de foco
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Agostinho (2014) também atenta para o numero ideal de rodadas empregadas na anélise,
recomendando que se evitem excessos, Vvisto que podem levar a uma falsa convergéncia,
motivada mais pelo desejo do grupo de evitar o conflito.

3. Metodologia

O presente estudo pode ser classificado como aplicado, pois visa gerar um conhecimento
para uma aplicagdo préatica; qualitativo, pois trabalha e realiza interpretacGes a partir de
dados qualitativos e exploratorio, visto que busca obter maior familiaridade com um
problema, interpretado mediante pesquisa bibliografica (Prodanov, 2013).

A empresa que serviu de objeto de estudo, a ser mantida em anonimado, é uma das mais
respeitadas organizacdes de telecomunicacdes do Brasil, atuando nos setores de telefonia
movel e celular. E uma empresa global de origem espanhola, atuando em toda Europa e
América Latina.

Sua histéria comeca nos anos 20 na Espanha, chegando ao Brasil em 1998 por ocasido da
privatizacdo do setor de telecomunicacGes. Desde entéo a subsidiaria brasileira, foco deste
estudo, passou por sucessivas aquisicbes chegando ao ano de 2019 como lider de
mercado.
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No Brasil, o seu portfolio de solucdes em telecomunicagdes envolve os servigos de
telefonia fixa e movel, acesso a internet por banda larga e servicos de assinatura de TV
via satélite.

Este estudo encontra-se estruturado em 10 etapas, conforme a Figura 5.

Figura 5. Etapas do estudo

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Fundamentagéo tedrica e Construgao da Matriz Atributos Emprego da Metodologia de Foco a Finalizagéo da Matriz de
pesquisa bibliografica a Mercadoldgicos x Metodologias fim de determinar as Metodologias Correlagéo entre Atributos
partir das palavras-chave gue apresentam maior correlagéo Mercadologicos e Metodologias,
aos atributos mercadologicos de indicando as Metodologias de
competitividade interna Alta/Média/Baixa Correlagao
Etapa 5 Etapa 6 Etapa 7 Etapa 8
Identificagdo do conjunto de A partir das Metodologias Analise de toda producéo dos Analise da prevaléncia na
Metodologias com Alta identificadas na Etapa 5, define-se Gltimos 12 meses em midia Organizagao das Metodologias
Correlagao aos Atributos uma Lista de Metodologias para especializada, midias sociais e listadas na Etapa 6
Mercadoldgicos Andlise de Prevaléncia na demais canais institucionais
Organizag3o objeto de estudo de (fontes publicas), a fim de
caso identificar a adogao de

Metodologias pela Organizagao

Etapa 9 Etapa 10
Aplicagao da escala Likert Identificagao das Metodologias com
para aferigdo do grau de Grande/Média/Pequena prevaléncia
aplicagédo das Metodologias na Organizagao, identificagao de
definidas na Etapa 6 na oportunidades de aplicagdo de
Organizagao Metodologias e compilagdo do

conjunto de conclusdes da pesquisa

A Etapa 1 buscou realizar um levantamento bibliografico tendo como referéncia as
palavras-chave: competitividade, metodologias de gestdo, metodologia de foco e
planejamento estratégico.

Na Etapa 2 foi construida a matriz correlacionando as metodologias abrangentes e
restritas com os atributos mercadoldgicos de competitividade interna (Agostinho, 1995,
2014).

A Etapa 3 se ocupou, mediante avaliacdo dos autores, em aplicar a metodologia de foco
proposta por Agostinho et al. (2012) para determinar os graus de correlacdo entre as
metodologias e os atributos mercadoldgicos de competitividade interna (Inovacéo,
Capacidade de Resposta e Agilidade).

Na Etapa 4 temos a finalizagdo da matriz de correlacdo entre metodologias e atributos,
eliminadas as distor¢des, mediante rodadas de aplicacdo da metodologia de foco.

Na Etapa 5 tem-se a identificacdo do conjunto de metodologias abrangentes e restritas
com maior correlagdo aos atributos mercadoldgicos de competitividade.

Na Etapa 6 é feita a selegdo destas metodologias, a fim de identificar o grau de prevaléncia
destas na organizagao objeto de estudo.
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A Etapa 7 se ocupou de pesquisa na midia especializada, midias sociais e demais canais
institucionais da organizacéo (repositorios publicos), no periodo de janeiro a dezembro
de 2019, a fim de identificar a aplicacdo das metodologias selecionadas na Etapa 6.

Na Etapa 8 tem-se a analise da prevaléncia das metodologias listadas na Etapa 6, adotou-
se a escala Likert de 5 pontos para aferir os graus de prevaléncia das metodologias na
organizacdo, os dados foram compilados em uma planilha relacionado metodologias e
graus de prevaléncia, realizada na Etapa 9.

Na Etapa 10 tem-se a estratificacdo das metodologias com alta/média/baixa prevaléncia
na organizacdo, identificacdo de oportunidades de aprimoramento de metodologias e
compilacdo do conjunto de conclusdes deste estudo.

4. Resultados e Discussao

Uma vez realizada pesquisa bibliografica envolvendo as palavras-chave, reuniu-se todo
conhecimento tacito e explicito do grupo de avaliacdo, no caso os autores, a fim de
elaborar a planilha para aplicacdo da metodologia de foco.

Esta planilha procurou correlacionar os atributos mercadoldgicos de competitividade
interna propostos por Agostinho et al. (2012) com as metodologias abrangentes e restritas,
no total, foram consideradas 47 metodologias e 15 atributos.

Estas duas ac¢Ges correspondem respectivamente as Etapas 1 e 2 do estudo.

Uma vez desenvolvida a planilha, partiu-se para as Etapas 3 e 4, na qual os autores,
fazendo uso de seu conhecimento tacito e explicito, determinaram os graus de correlacéo
entre os atributos mercadoldgicos de competitividade interna e as metodologias
abrangentes e restritas, em uma analise um a um, conforme proposto por Agostinho
(2014).

Os autores realizaram estas etapas individualmente, a fim de evitar possiveis influéncias
entre si, 0 que poderia potencialmente levar a vieses nos julgamentos, conforme apontado
nos estudos de Asch e Prentice (1958) e Kosloff et al. (2017), procurou-se assim preservar
a independéncia no julgamento.

Uma vez preenchidas planilhas individuais, a Etapa 4 foi concluida com a compilagdo
dos resultados, foi tomada a média dos graus de correlacdo emitidos pelos autores para a
geracdo de uma matriz Unica, descrita no Quadro 2.

Com a planilha do grupo compilada, procedeu-se as Etapas 5 e 6, na qual foram
identificadas as metodologias de com maior grau de correlacdo com o conjunto de
subatributos mercadoldgicos, através do agrupamento das metodologias com maior
pontuacgéo, conforme proposto por Agostinho et al. (2012).

Ao concluir a Etapa 6, foram selecionadas 8 metodologias que apresentaram maior adeséo
ao conjunto de subatributos mercadolégicos (regido vermelha da matriz), o qual
corresponde a 17% do total de metodologias analisadas, conforme demonstrado nos
Quadros 2 e 3.
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Quadro 2. Planilha empregada para a metodologia de foco, relacionando atributos
mercadol6gicos com metodologias de gestdo abrangentes e restritas

ATRIBUTOS

Capacidade de Adaptacdo dos Sistemas de Engenharia e Marketing

Capacidade de Alteragdo de Forma e Caracteristica

Otimizagdo dos Processos de Negdcio
Melhoria Continua de Desempenho
Planejamento

Qualidade

Integragdo das Estratégias

Ligagdo com Clientes e Fornecedores
Flexi

Agilidade

Foco no Consumidor
Reconfigurabilidade
Transformabilidade

Competéncias Centrais

Adogdo de Tecnologia Comprovada

~

METODOLOGIAS DE GESTAO

Integracdo de Processos e Atividades

Forca de Trabalho Flexivel e Multifuncional

Manufatura Agil

Critério de Implantagdo de Manufatura Agil

Programa Formal de Melhoria Continua

Otimizacdo dos Processos de Engenharia

Reducdo do Ciclo de Manufatura

Otimizagdo de Processos de Suporte e manutengdo

Servico ao Cliente Integrado e Multifuncional

Emprego de Automagdo nas Atividades de Engenharia
Participagdo dos clientes no Desenvolvimento de Novos Produtos
Integra¢do da Empresa com os Clientes

Desenvolvimento Simultdneo de Produtos e Processos de Fabricacdo
Utilizacdo de Metodologias de Agrupamento

Programas de Reposicdo Continua aos Clientes

Integracdo dos Clientes com Atividade de Produgdo

Terceirizagdo Estratégica

Gerenciamento Total da Qualidade

Sistemas de Planejamento e Programacdo

Programacdo de Produgdo com Conceito de Restrigcdo

Entrega de Fornecedores-Chave em Base JIT

Emprego de Tl na Relagdo com Fornecedores

Reengenharia de Processos de Negdcio

Otimizagdo de Set-Up

Integragdo da Empresa com Fornecedores

Benchmarking para Competitividade

Reposigdo Continua de Estoques

Recionalizagdo do Fluxo de Informacgdo

Manufatura Celular

Produgdo JIT/Fluxo Continuo

Implantacdo de Unidades de Negdcio

Gerenciamento de Programas de Qualidade

Tecnologia de Informagdo Atualizada

Racionalizagdo de Fornecedores

Determinagdo de Programas de Produgdo a Partir de Vendas
Aplicacdo de Automagdo nos Processos de Planejamento

Grupos de Trabalho com Conhecimento e Auto-Suficientes
Manutencdo de Equipamentos e Instalagdes (Preventiva/Programada/Preditiva|)
Gestdo de Quantidades e Prazos, para Ch&o de Fabrica e Suprimentos
Gerenciamento da Qualidade Total

Aumento de Robustez de produtos e Processos de Fabricagdo
Manutencdo Preditiva e Preventiva

Compromisso Pré-Ativo com o Meio Ambiente

Manutengdo do Controle e Qualidade dos Produtos/CEP/Cap. Processos
Certificagdo de Fornecedores

Programas de Melhoria de Seguranca

Fornecimento no Custo Total (e ndo no Prego Unitério)
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Ao analisar o Quadro 2, destacam-se as regides de baixa, média e alta correlagédo entre
atributos e metodologias, as quais apresentam-se nas cores verde, amarela e vermelha
respetivamente.

Destaca-se no Quadro 3 as 8 metodologias selecionadas, que expressam alta correlacédo
com os atributos mercadologicos.

Quadro 3. Destaque das metodologias com maior grau de correlagdo com os atributos
mercadoldgicos

ATRIBUTOS

Capacidade de Adaptagdo dos Sistemas de Engenharia e Marketing

Flexibilidade

Otimizagao dos Processos de Negécio
Apilidade

Melhoria Continua de Desempenho
Ligagdo com Clientes e Fornecedores

Integragdo das Estratégias

Planejamento
Qualidade

Integracdo de Processos e Atividades

Forca de Trabalho Flexfvel e Multifuncional
Manufatura Agil

Critério de Implantacdo de Manufatura Agil

Programa Formal de Melhoria Continua

Otimizacdo dos Processos de Engenharia

Reducdo do Cido de Manufatura

Otimizacdo de Processos de Suporte e manutencao
Servico ao Cliente Integrado e Multifuncional
Emprego de Automacdo nas Atividades de Engenharia

DE GESTAO

As 8 metodologias selecionadas para analise de prevaléncia na organizacdo objeto de
estudo, conforme demonstrado no Quadro 2, séo a saber:

1. Integracdo dos processos e atividades;

Forca de trabalho flexivel e multifuncional;
Manufatura agil;

Critério de implantacéo de manufatura agil;
Programa formal de melhoria continua;

Otimizacao dos processos de engenharia;

Reducdo do ciclo de manufatura;

Otimizacao dos processos de suporte e manutencao.

NG~ LN
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Na aplicacdo da metodologia de foco percebeu-se que os atributos mercadoldgicos
(otimizacao dos processos de negdcio, melhoria continua de desempenho e planejamento)
tem uma correlagdo maior com metodologias ligadas a integracdo, abordagens de
manufatura agil, otimizacao de processos, quer de suporte ou de criacdo de produto e
reducdo do ciclo de manufatura.

Determinadas as metodologias com maior correlacdo, seguiu-se para a elaboracdo da
planilha que busca determinar seus graus de prevaléncia, para fins de priorizacdo dos
esforgos competitivos, expressos na escala psicométrica de Likert.

Procedeu-se as Etapas 7, 8 e 9 da metodologia, a comegar pela pesquisa na midia
especializada, midias sociais e demais demonstracGes institucionais (relatérios de
investidores e pagina oficial da organizacdo na web), realizada no periodo de janeiro a
dezembro de 2019, a fim de buscar evidéncias do emprego das metodologias selecionadas
na Etapa 6.

Concluida a pesquisa, os autores avaliaram individualmente, conforme escala Likert, de
1 (ausente) a 5 (muito presente), a prevaléncia das metodologias na organizacéo.

Optou-se pela escala de 5 pontos por oferecer uma gradacdo de graus de prevaléncia
possivel de ser avaliada com maior assertividade pelos autores, dada a subjetividade na
analise das evidéncias de emprego das metodologias de gestao.

Uma vez realizada a analise individual, os resultados foram compilados em uma planilha
Unica, resultado da média da avaliacdo dos autores, representando a percecdo geral do
grupo sobre o grau de uso das metodologias mais aderentes aos atributos mercadoldgicos
de competitividade.

Esta planilha, resultado da Etapa 9 da metodologia, encontra-se descrita no Quadro 4.

Quadro 4. Grau de prevaléncia das metodologias abrangentes e restritas com
maior adesao aos atributos mercadoldgicos, expressa em escala Likert
Grau de Prevaléncia

Ligeiramente  Medianamente
Presente Presente

Metodologias 1 2 3

Ausente Presente Muito Presente

5

Integracdo de Processos e Atividades

Forga de Trabalho Flexivel e Multifuncional

Manufatura Agil

Critério de Implantag¢do de Manufatura Agil

X [X |X X |X |H

Programa Formal de Melhoria Continua

Otimizagao dos Processos de Engenharia X

Redugdo do Ciclo de Manufatura X

Otimizagao de Processos de Suporte e manutengdo X

O Quadro 4 demonstra as metodologias de gestdo, determinadas na Etapa 6 da
metodologia, com grau de prevaléncia consideravel, no caso grau 4 (Presente).

Destacam-se assim as 6 metodologias de gestdo com grau de prevaléncia 4 (Presente):

1. Integracédo dos processos e atividades (metodologia abrangente);
2. Forga de trabalho flexivel e multifuncional (metodologia abrangente);
3. Manufatura agil (metodologia restrita — chao de fabrica)
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4. Critério de implantacdo de manufatura &gil (metodologia abrangente);
5. Programa formal de melhoria continua (metodologia abrangente);
6. Reducao do ciclo de manufatura (metodologia restrita — chdo de fabrica).

O Quadro 4 também demonstra duas metodologias de gestdo com graus menores de
prevaléncia, no caso duas, a saber:

1. Otimizacao dos processos de engenharia (grau 3);
2. Otimizacao dos processos de suporte e manutencao (grau 2).

Observa-se que, de acordo com o Quadro 3, as metodologias de gestdo “otimizacdo de
processos de engenharia” e “otimizagdo dos processos de suporte e manutengdo”, Se
mostram como oportunidades para aprimoramento, a fim suportar os atributos
mercadoldgicos.

Tais oportunidades podem ser respondidas, segundo Agostinho (2014), através do
estabelecimento de diretrizes estratégicas, as quais se desdobram em projetos e planos de
acao.

Estas diretrizes visam propor uma alternativa para o balanceamento do portfélio de
iniciativas da organizacdo, cujo objetivo final é aumentar a competitividade.

Estes resultados contribuem para os estudos empiricos da analise da competitividade no
setor de telecomunicagbes brasileiro, complementando trabalhos anteriores como o de
Ribeiro et al. (2009), que destacam a importancia da construcao da vantagem competitiva,
classificando 0 mercado de telecomunicacdes brasileiro como hipercompetitivo, dadas a
fortes pressdes por adaptabilidade, uso intenso da tecnologia, competicdo em nivel global
e complexidade.

5. Conclusodes

A partir das analises dos resultados, verificou-se que a metodologia de foco proposta por
Agostinho et al. (2012) foi eficaz na determinacdo das metodologias de gestdo maior
correlacdo aos atributos mercadolégicos de competitividade interna pois, das 47
metodologias estudadas, foram destacadas as 8 metodologias de maior aderéncia (17%
do total).

Cabe ressaltar que a realizacéo desta etapa da pesquisa, conduzida de forma isolada pelos
elementos do grupo, propiciou a compilacdo do conhecimento geral (tacito e explicito),
preservando o conhecimento individual dos seus membros, evitando que potenciais
influéncias entre membros alterassem a avaliacdo (vieses).

A abordagem metodoldgica proposta neste estudo, combinando a metodologia de foco e
a escala psicométrica de Likert, se mostrou eficaz em reunir a percepcdo geral dos
avaliadores sobre a prevaléncia das metodologias mais aderentes aos atributos
mercadologicos de competitividade interna, mediante pesquisa de evidéncias em bases de
dados secundarios em repositorios publicos.

Das oito metodologias analisadas, duas se mostraram com baixos graus de prevaléncia, a
saber: “otimiza¢do dos processos de engenharia” e “otimizagdo dos processos de suporte
e manutencdo” que, a luz das informacdes que os avaliadores tiveram acesso, se mostram
como oportunidades de melhoria para o aprimoramento da competitividade, servindo de
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suporte para o planejamento estratégico da organizacdo, desdobrando-se em projetos e
planos de acdo futuros.

Diante dos resultados, atesta-se a contribuicdo desta pesquisa estudo empirico da
competitividade e estratégia empresarial, podendo ser aplicada em organizacGes deste ou
outros setores, propondo um roteiro que correlaciona os atributos mercadoldgicos com
metodologias de gestao, apontando finalmente para proposi¢des de diretrizes estratégias,
questdo ja problematizada nos estudos de Bhawsar e Chattopadhyay (2015), Tsai et al.
(2021) e Parast e Safari (2022).

Como condigdes de contorno desta pesquisa temos primeiramente o tamanho do grupo
de avaliadores, no caso 0s autores, empregado nas etapas de aplicacdo da metodologia de
foco e avaliagdo do grau de prevaléncia das metodologias.

Uma segunda observacao refere-se as fontes de informac@es pesquisadas da organizagdo
objeto do estudo de caso, uma vez que séo fontes publicas, assim acabam por passar pelo
filtro interno da organizagdo, no caso de sua assessoria de imprensa, 0 que pode limitar a
avaliacdo do grau de emprego do conjunto de metodologias de gestéo.

Sugere-se, para trabalhos futuros, o emprego de um nimero maior de avaliadores nas
etapas de uso metodologia de foco e avaliagdo do grau de prevaléncia das metodologias,
a fim de reunir um conjunto maior de conhecimento tacito e explicito.

Também se sugere o desenvolvimento das etapas desta pesquisa com acesso a um
conjunto maior de informacdes, publicas e internas a organizacao, a fim de avaliar o grau
de prevaléncia das metodologias de gestao.

Agradecimentos

Este trabalho também ¢é resultado da importante contribuicdo do Prof. Oswaldo Luiz
Agostinho (im memorian) que, através dos conhecimentos compartilhados com os autores
nas suas aulas sobre Competitividade Organizacional, ministradas na FEM/UNICAMP,
despertou-lhes o desejo de empreender esta pesquisa.

Referéncias Bibliogréaficas

Al Serhan, Y., Julian, C.C. & Ahmed, Z. (2015). Using time to gain competitive advantage: a
framework and analysis propositions. International Journal of Commerce and
Management. 25(04), 456-465. https://doi.org/10.1108/1JCoMA-05-2013-0043.

Agostinho, O. L. (1995). Integragdo Estrutural dos Sistemas de Manufatura como Pré Requisito
de Competitividade. Tese de Livre Docéncia, Universidade Estadual de Campinas,
Campinas, SP, Brasil.

Agostinho, O. L. (2012). Proposal of adaptability indexes to support management of engineering
and marketing systems. Proceedings of 6" European Conference on Information
Management and Evaluation, Cork, Ireland, 102410. ISBN: 978-162276658-1.

Agostinho, O. L. (2014). Methodology to prioritize business and technology strategies to provide
enterprise competitiveness. Proceedings of 2014 International Conference on
Engineering, Technology, and Innovation — ICE 2014, Bergamo, Italy.
https://doi.org/10.1109/1CE.2014.6871536.

Agostinho, O. L. (2015). Proposal of organization framework model, using business processes
and hierarchical patterns to provide agility and flexibility in competitiveness

68



European Journal of Applied Business Management, 8(3), 2022, pp. 52-70
ISSN 2183-5594

environments. Procedia Engineering. 131, 401-4009.
https://doi.org/10.1016/j.proeng.2015.12.433.

Agostinho, O. L., Batocchio, A. & Silva, I. B. (2012). Proposal of Methodology to Balance,
Correlate and Align Technology and Business Strategies to Competitiveness
Organization Attributes. PMA 2012 Conference, Cambridge. UK. 11-13.

Agéncia Nacional de Telecomunicacdes (2021). Relatério Panorama Setorial de
Telecomunicagoes. Brasilia: ANATEL, 2021. Disponivel em:
https://informacoes.anatel.gov.br/paineis/acessos/panorama.

Asch, S.E. & Prentice, W.C.H. (1958). Paired association with related and unrelated pair of
nonsense-figures. American Journal of Psychology. 71(1), 247-254.

Bhawsar, P. & Chattopadhyay, U. (2015). Competitiveness: Review, reflections, and directions.
Global Business Review. 15(4), 665-679. https://doi.org/10.1177/0972150915581115.

Bhawsar, P. & Chattopadhyay, U. (2018). Evaluation of industry cluster competitiveness: a
quantitative approach. Benchmarking: An International Journal. 15(7), 2318-2343.
https://doi.org/10.1108/B1J-02-2017-0022.

Bouranta, N. & Psomas, E. (2017). A comparative analysis of competitive priorities and business
performance between manufacturing and service firms. International Journal of
Productivity and Performance Management. 66(7). 914-931.
https://doi.org/10.1108/1JPPM-03-2016-0059.

Cyrino, A. B., Parente, R., Dunlap, D. & Goés, B. B. (2017). A critical assessment of Brazilian
manufacturing competitiveness in foreign markets. Competitiveness Review. 27(3), 253-
274. https://doi.org/10.1108/CR-08-2016-0046.

Elkington, J. (1998). Cannibals with forks: The triple bottom line of 21% century business.
Environmental Quality Management. 8(1), 37-51.
https://doi.org/10.1002/tqem.3310080106.

Hongphisanvivat, S. (2011). New directions for competitiveness: a holistic value creation towards
sustainability and success. 10" International Marketing Trends Conference, Paris,
France.

Kosloff, S., Irish, S., Perreault, L., Anderson, G. & Nottbohm, A. (2017). Assessing relationships
between conformity and meta-traits in an Ash-like paradigm. Social Influence. 12(1-2),
90-100. https://doi.org/10.1080/15534510.2017.1371639.

Kupalova, H., Artyukh, T., Bukharina, L., Goncharenko, N. & Demianenko, K. (2022).
Assessment of Competitiveness of Confectionery Enterprises for the Needs of
Ecological Management. Management Systems in Production Engineering, 30(1) 27-
37. https://doi.org/10.2478/mspe-2022-0004.

Madapusi, A. & Miles, G. (2011). Routines in enterprise application systems. Management
Research Review. 34(1). 75-97. https://doi.org/10.1108/01409171111096487.
Mascarenhas, A. C. Q. & Barbosa, A. C. Q. (2019). Gestao de recursos humanos sustentavel e
responsabilidade socioambiental: uma agenda para debates. Revista de Administracdo

de Empresas. 59(5), 353-364. https://doi.org/10.1590/S0034-759020190505.

Mendez, S. Y. (2013). Matéria ABNT - Metodologia, Método e Técnica. Recuperado em 24 de
novembro de 2019 de:
<http://futurosgestorespublicos.blogspot.com.br/2013/01/materia-abnt-metodologia-
metodo-e.html>.

Pagliarussi, M. & Leme, M. A. (2020). The institutionalization of management control systems
in a family firm. Quantitative Research in Accounting & Management. 17(4), 649-673.
https://doi.org/10.1108/QRAM-12-2019-0128.

Parast M. M. & Safari, A. (2022). Enhancing the quality and competitiveness of small businesses:
A pooled cross-sectional analysis. International Journal of Production Economics, 246,
apr. https://doi.org/10.1016/j.ijpe.2022.108410.

Porter, M. (1979). How competitive forces shape strategy. Harvard Business Review. 57(2). 137-
145. ISSN: 0017-8012.

69



European Journal of Applied Business Management, 8(3), 2022, pp. 52-70
ISSN 2183-5594

Prodanov, C. C. (2013). Metodologia do trabalho cientifico: métodos e técnicas da pesquisa e do
trabalho académico (2%d.). Novo Hamburgo: Feevale. ISBN: 978-85-7717-158-3.

Ribeiro, J. A., Gongalves, C. A., Souza, G. F. M., Borges, F. R. F., Barakat, L. L. & Veiga, R. T.
(2009). Competéncias essenciais como fator determinante de competitividade em
ambientes hipercompetitivos: um estudo do setor de telefonia celular de Minas Gerais.
REGE - Revista de Gestdo da USP. 16(1), 51-57. ISSN: 2177-8736.

Saranga, U., George, R., Beine, J. & Arnold, U. (2018). Resource configurations, product
development capability, and competitive advantage: An empirical analysis of their
evolution, Journal of Business Research. 85, 32-50.
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2017.11.045.

Shulz, S. A. & Flanigan, R. L. (2016). Developing competitive advantage using the triple bottom
line: a conceptual framework. Journal of Business & Industrial Marketing. 31(4), 449-
458. https://doi.org/10.1108/JBIM-08-2014-0150.

Schwarz, J.0., Ram, C. & Rohrbeck, R. (2019). Combining scenario planning and business
wargaming to better anticipate future competitive dynamics. Futures, v 105, p 133-142,
2019. https://doi.org/10.1016/j.futures.2018.10.001.

Tsai, P. H., Chen, C. J. & Yang, H. C. (2021). Using Porter’s diamond model to assess the
competitiveness of Taiwan’s Solar Photovoltaic Industry. SAGE Open. Jan 2021.
https://doi.org/10.1177/2158244020988286.

70



