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RESUMO

Diante do cenario econémico atual, é crucial que qualquer empresa compreenda sua estrutura
e capacidade operacional para planejar efetivamente suas agdes futuras. Este trabalho teve
como objetivo revisar o planejamento estratégico de uma unidade de negocios de uma grande
companhia distribuidora de GLP, especializada na distribuicdo de gas GLP envasado e a
granel. Para isso, foi aplicado o modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC). O
enfoque foi identificar e avaliar alternativas estratégicas para ajustar a estrutura e a gestdo da
unidade ao contexto econdmico, financeiro e tecnoldgico atual, além de abordar as lacunas
reveladas pela pesquisa de satisfacdo do cliente (NPS) realizada em 2021, que apresentou
resultados insatisfatdrios, a principal motivacdo deste trabalho. Utilizou-se um modelo
padronizado que possibilitou a formulacdo de uma estratégia competitiva baseada em etapas
claramente definidas e compreensiveis, fundamentadas nas teorias de Porter e na Visdo
Baseada em Recursos (RBV). A estratégia competitiva desenvolvida com o modelo CAC
mostrou-se uma ferramenta eficaz e pratica para a formulacdo estratégica da unidade e de
outras empresas de porte e setor semelhantes.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia Competitiva; Planejamento Estratégico; Campos e Armas
da Competicao.



ABSTRACT

In the current economic, it is essential for companies to understand their structure and
operational capacity to plan their future actions effectively. This study aimed to review the
strategic planning of a business unit as a large LPG distribution company specializing in the
distribution of cylinders and bulk direct sales. The Campos and Armas da Competition (CAC)
model was applied to identify and evaluate strategic alternatives to align the unit's structure
and management with the current economic, financial, and technological context, while
addressing gaps identified at 2021 customer satisfaction survey (NPS), which yielded
unsatisfactory results. A standardized model was used to develop a competitive strategy based
on clear and comprehensible steps, grounded in Porter’s theories and the Resource-Based
View (RBV). The competitive strategy developed through the CAC model proved to be an
effective and practical tool for strategic formulation for this unit and similar companies.

KEYWORDS: Competitive Strategy; Strategic Planning; Strategy.
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1 INTRODUCAO

1.1 CONTEXTUALIZACAO

Formular a estratégia competitiva de um negdcio ndo é uma tarefa fécil, o tema vem
sendo estudado desde 1970, através de Michael Porte. Se tornou um desafio elaborar uma
metodologia suficientemente padronizada que pudesse elaborar tal estratégia a partir de

passos bem definidos.

Até o final da década de 1970 quando entdo se comecou a pensar em competitividade
das empresas, 0s desafios ndo eram tdo grandes como na atualidade, e o foco do planejamento
estratégico era elevar o nivel de participacdo da empresa no mercado considerando entdo

apenas a propria empresa e os clientes e na formulagdo da estratégia.

Ao final da de 1970 ocorreu uma movimentacdo no mercado que intensificou a
competicdo entre empresas. Porter, percebendo esta movimentagdo passou a considerar um
terceiro agente para a estratégia — 0s concorrentes. Foi entdo que os conceitos da estratégia

competitiva e de vantagem competitiva foram apresentados.

Esta mesma abordagem se fundamenta em dois modelos: o de organizagéo industrial
com retornos acima da média (Ol), que surgiu no final dos anos de 1960, e 0 modelo baseado

em recursos com retornos acima da média (RBV), com origens nos anos de 1980.

No modelo Ol o ambiente externo era considerado para a elaboracdo da estratégia. O
modelo presume que as empresas de mesmo setor possuem recursos internos semelhantes e
desta forma, seu faturamento e posicdo de mercado ird depender de como 0s recursos internos
serdo utilizados, irdo se destacar aqueles que melhor alinharem o direcionamento destes
recursos a sua estratégia. (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 15).

Com base no modelo Ol, Porter, apresentou 0s conceitos de vantagem competitiva e
estratégia competitiva e publicou: “as cinco forcas competitivas que determinam a

rentabilidade da industria” (PORTER, 1979, 1980).

A partir das ideias de Porter, surge na década de 1980 o modelo baseado em recursos

com retornos acima da média, ou a Resource Based View (RBV), criado por Wernerfelt
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(1984). Trata-se de um modelo com foco nos fatores internos da empresa, que apresenta a
ideia de que obterdo vantagens competitivas aquelas empresas que obtiverem recursos

valiosos, raros, organizados e dificeis de copiar.

Por fim, na década de 2000, surge Modelo de Campos e Armas da Competi¢do - CAC,
(CONTADOR, 2008), que, de certa forma, alia as ideias de Porter e RBV. Sugere que a fonte
de competitividade de uma empresa provém principalmente do seu posicionamento no
mercado, como pensa Porter, e que este esse posicionamento € obtido a partir de fatores
internos, como apresentado pelos autores RBV. Os fatores externos a organizagdo sdo
nomeados - campos da competicao e os fatores internos — armas da competicdo. O modelo é
qualiquantitativo, o que significa dizer que trabalha também com varidveis numéricas. Seu
objetivo € formular estratégias competitivas que se alinhem as estratégias competitivas da

organizacéo.

Esse modelo apresenta um procedimento passo a passo para formulacdo da estratégia
competitiva da empresa de facil entendimento e aplicacdo. Trata-se de um verdadeiro artefato

que inclusive permitiu desenvolver o software www.strategy.camposearmas.com.br que

conduz ao usudrio formular a estratégia sem mesmo conhecer teoria da competitividade ou
possuir experiéncia em formulacdo de estratégia. Basta conhecer bem as atividades de sua

empresa

No presente trabalho sera aplicado o procedimento oferecido pelo CAC para formular
a estratégia competitiva de unidade de neg6cio de uma engarrafadora e distribuidora de gas
GLP com objetivo especifico de melhorar a percepc¢do dos seus clientes acerca de pontos de
descontentamento identificados por meio da pesquisa de satisfacdo NPS- Net Promoter Score,
que avalia o nivel de satisfacdo e a probabilidade de um cliente indicar a empresa a seus

conhecidos.

O modelo CAC ¢ indicado para essa abordagem uma vez que, entre inimeros fatores
relacionados com os ambientes interno e externo da empresa, da atencdo também para seus
para os pontos fracos na formulagédo da estratégia competitiva da empresa, dentre os quais se
incluiria os pontos de descontentamento levantados pela pesquisa NPS.E o modelo CAC
permite que isto seja feito de forma integrada a estratégia da empresa, 0 que permite

considerar as possiveis relages dos pontos fracos com os citados fatores internos e externos


http://www.strategy.camposearmas.com.br/
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Este trabalho contribui com a consolidacdo do modelo CAC uma vez que direciona
sua aplicacdo a um aspecto particular do interesse da empresa, além de abordar um segmento

de negdcio ainda ndo explorado pelo modelo CAC.
1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo geral:

Esse trabalho tem como finalidade formular proposta de estratégia competitiva, por
meio do modelo CAC, para uma das unidades de negdcio de uma engarrafadora e
distribuidora de gas GLP.

A estratégia competitiva da empresa deve levar a um aumento da percepcédo do cliente
sobre os principais aspectos por eles valorizados e identificados na pesquisa NPS, tais como

equipamentos, seguranca e apoio do consultor e preco.

1.2.2 Objetivos especificos:

. Formular a estratégia competitiva de negdcio da empresa com olhar nos pontos

de descontentamento dos clientes levantados pela pesquisa NPS s

o Formular as estratégias competitivas operacionais

. Propor ac¢Bes administrativas para implantacao da estratégia

. Contribuir para estudos académicos na area de estratégia competitiva aplicando

o0 modelo CAC a um setor ao qual ainda foi pouco aplicado - petroleo e gas.

1.3 JUSTIFICATIVA

Segundo a Petrobras, o GLP, gas liquefeito de petroleo ou “gas de cozinha”, como ¢
conhecido popularmente, é composto de uma mistura de gases hidrocarbonetos, variando as
proporcdes entre Propano (C3H8), Propeno (C3H6), Butano (C4H10) e Buteno (C4H8), alem
de pequenas fracGes de outros hidrocarbonetos — Se trata de um combustivel de alta
aplicabilidade pois possui alto poder calorifico, é de facil manuseio e baixo impacto
ambiental, além de ser armazenado e distribuido de forma descomplicada. Em decorréncia
destas caracteristicas, pode ser utilizado em ambientes fechados, como na cozinha das casas,

ou em aplicagdes industriais sensiveis a poluentes, como na fabricagédo de vidros, ceramicas e
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alimentos. (PETROBRAS, 2022)

Atualmente, o nivel de exigéncia dos clientes que adquirem o GLP esta cada vez mais
alto, o que os torna mais dificeis de agradar, de forma recorrente recebem propostas novas e
melhores da concorréncia. Desta forma, a retencdo dos clientes na carteira da empresa é
prejudicada sem uma estratégia adequada (Kotler, 2019). De igual modo, as empresas que
realizam o engarrafamento e distribuicdo do GLP, precisam de diferenciais competitivos em

Seus servicos uma vez que o produto possui suas propriedades bem definidas.

A pesquisa NPS foi desenvolvida em 2003 por Fred Reichheld ¢ uma importante
ferramenta da area de Customer experience (CX) utilizada para medir o nivel de satisfacdo e
lealdade dos clientes de uma empresa. Seu objetivo é obter conhecimento sobre a
probabilidade dos clientes recomendarem a sua marca para amigos e familiares. Trata-se de
uma pesquisa simples que apresenta aos clientes perguntas que podem ser respondidas em

uma escala de 0 a 10, sendo 0 para respostas negativas e 10 para as positivas.

A pesquisa considera que perguntas respondidas com nivel de 0 a 6 sdo relacionadas a
clientes insatisfeitos- os detratores, ja as respostas com nivel 7 e 8 sdo neutras e nao sdo
contabilizadas para a porcentagem final NPS e por fim as respostas de nivel 9 e 10 sdo
relacionadas aos clientes satisfeitos — os promotores. A Figura 1 ilustra como é calculado o

nivel de satisfacdo de uma empresa através da pesquisa NPS.

Figura 1- Net Promoter Score

NET PROMOTER SCORE

000000°0®®
T T T

DETRATORES NEUTROS PROMOTORES

.\'PS=%®-%°

Fonte: Adaptado Resultados digitais (2020)

A empresa objeto deste trabalho realiza todos os anos a pesquisa NPS para
acompanhar o nivel de satisfacdo de seus clientes, no entanto no ano de 2021 a pesquisa

apresentou resultados insatisfatorios com uma diferenca de -11 pontos em relagdo ao ano
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anterior, saindo de um resultado positivo de 9 pontos em 2020 para o resultado negativo de -2
pontos em 2021. O que significa dizer que o nimero de detratores e/ou neutros aumentou de
um ano para 0 outro enquanto o nimero de promotores se manteve ou diminuiu. A partir
destes dados, a elaboracao desta pesquisa foi apresentada como busca de solugéo para que, a

partir da formulacdo da estratégia competitiva a empresa pudesse aumentar seu nivel NPS.

Para a elaboracdo do plano competitivo da unidade de negdcio referenciada sera
utilizado o Modelo de Campos e Armas da Competicdo- CAC (CONTADOR, 2008), ja
apresentado anteriormente. Em termos académicos a pesquisa também se revela relevante,
uma vez que, ao pesquisar na base Scopus o titulo “Competitive Strategy” em relacdo aos
ultimos 10 anos (2011 -2021) foram encontrados 2.725 artigos, como exposto na Figura 2.

Com crescente interesse pelo assunto demonstrando sua relevancia.

Figura 2- “Competitive Strategy” na base Scopus
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Fonte: Scopus (2022)

1.4 METODOS

Segundo Gerhardt e Silveira (2009), a natureza deste trabalho se categoriza como
aplicada, uma vez que, se objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica. Quanto aos
objetivos, se trata de uma pesquisa exploratdria pois serd realizada com o intuito de gerar
hipoteses (GIL,2022). Quanto a sua abordagem, ela é combinada, sendo assim utiliza da

combinacdo entre as abordagens qualitativas e quantitativas extraindo de cada uma delas
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solugdes que ndo podem ser encontradas em totalidade por apenas uma. Referente aos
procedimentos, seré utilizada a pesquisa-a¢do de forma parcial, que considera a participacdo
do pesquisador no sentido de transformar as realidades observadas (Fonseca, 2002), no
entanto, o objetivo da pesquisa ndo envolve sua implementacdo por motivo de tempo, sendo

assim, ser feita apenas uma validacdo da proposta pelos gestores da empresa.

Para a obtencdo dos dados necessarios, serdo utilizados os métodos de levantamento
bibliogréfico e documental, além de entrevistas com colaboradores da empresa. O tratamento
dos dados sera feito através do modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC)

desenvolvido pelo Professor brasileiro José Celso Contador.

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

O trabalho sera dividido em cinco capitulos, o primeiro faz referéncia aos objetivos e
justificativa desta pesquisa. O segundo, se trata do levantamento da pesquisa bibliogréfica e
documental necessaria para a elaboracdo da dissertacdo, como principais conceitos
embasadores o planejamento estratégico, 0 modelo de Campos e Armas da Competicdo -
CAC. O terceiro capitulo trata dos métodos de coleta e tratamento de dados que serdo
utilizados no capitulo seguinte. O quarto capitulo sera destinado a aplicacdo do método CAC
e 0 quinto e ultimo capitulo a apresentacdo da validacdo do projeto pelos gestores comerciais

responsaveis e os resultados obtidos.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1 ESTRATEGIA

Para Costa (2012) estratégia € a base sobre a qual sdo feitos planos, onde prioridades
sdo estabelecidas, onde € estruturada a comunicacao seja ela interna ou externa, onde sao ge-
renciados os riscos e entdo os planos da empresa s&o modificados para atender as demandas
do mercado. Sendo que, atuar sem uma estratégia definida implica em desperdicar recursos e
esforcos, até que em um nivel critico implica em pouco ou nenhum controle da empresa sobre

sua trajetdria ao longo do tempo.

Estratégias produzem diferentes "intensidades de transformag¢ao” nas formas de traba-

Ihar das empresas. (COSTA,2012).

Em 1953 Von Neumann e Morgenstern utilizaram da famosa teoria dos jogos para in-
terligar a estratégia ao meio empresarial, mas foi em 1970 através da escola de organizagédo
industrial que o tema foi difundido. O principal autor sobre a teoria € Michael Porter. Em seu
livro, Estratégia competitiva, Porter define estratégia competitiva de forma normativa e ndo
descritiva, o que significa dizer que existe uma distin¢do entre as estratégias eficazes e as ine-
ficazes. (BARBOSA, 2015)

Os desafios competitivos na época ndo eram significativos entdo as estratégias eram
fundamentadas em desenvolver instrumentos que aumentassem a participacdo das empresas
no mercado, ndo considerando as a¢Ges da concorréncia. Porter entdo considerava apenas dois

fatores para o planejamento: a empresa e os clientes (PORTER, 1979,1980).

Na década de 1970 passou a ser notoria a intensificacdo da competicdo entre empresas
no ambiente de negdcios. Entdo, Michael Porter passa a considerar ndo mais dois fatores para
0 planejamento, mas agora trés entidades para a formulacdo de estratégias competitivas: a

empresa, 0S clientes e os concorrentes.

Foi entdo que, ao final dos anos de 1970, Michael Porter consolidou a abordagem da
estratégia competitiva publicando “As cinco for¢as competitivas que determinam a rentabili-

dade da industria”.

A partir da relevancia que Porter atribuiu aos fatores externos surgiu 0 modelo Resou-

rce Based View - RBV que foi criado na década de 1980 através de Wernerfelt, cuja énfase é
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gerar valor para os clientes a partir de fatores internos -” a empresa pode criar vantagens
competitivas a partir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa” (BARNEY,1991; PETE-
RAF,1993; KROGH; ROOS,1995). A RBV se trata de um modelo de desempenho que busca
utilizar os recursos e capacidades da empresa para gerar vantagem competitiva, segundo Bar-

ney (1991), estas vantagens devem ser valiosas, raras e de dificil imitacdo. (BARBOSA, 2015)

Seguindo a linha do tempo, na década de 2000, surge o Modelo de Campos e Armas
da Competicdo- CAC (CONTADOR,2008), que alinha as ideias de Porter e da RBV, 0 que
significa dizer que o modelo tem a concepg¢éo de que a competitividade de uma empresa se da
através do seu posicionamento de mercado -que serdo representados como campos da compe-
ticdo (como qualidade do produto, prazo de entrega e preco) e de fatores internos, como retra-
tados pelos RBV, que no modelo CAC séo chamados de armas da competi¢do (como sistema
da gestdo da qualidade, fornecimento e producdo just-in-time e técnicas para aumento da pro-
dutividade). O modelo é quali-quantitativo pois trabalha também com varidveis numéricas e
tem pensamento centrado em elaborar estratégias competitivas operacionais que se alinhem as

estratégias competitivas de negocios. (BARBOSA, 2015)

Porter (2008) compreende que todas as empresas que competem no mercado possuem
uma estratégia competitiva, estas podem ser apresentadas de forma implicita ou explicita.
Elaborar um plano estratégico para a competicdo de forma explicita significa se preocupar e
alinhar os proximos passos da empresa para alcancar um objetivo comum, em contrapartida o
planejamento implicito se da através das atividades dos varios setores funcionais da empresa

de forma desorganizada, o que pode ser perigoso. (BARBOSA, 2015)

Em seu livro “What is Stategy?”, Porter (1996) declara que todas as atividades que
norteiam a produgdo de um produto ou servico, por exemplo, projeto, modelagem, fabricacéo,
venda, entrega, sdo uma fracdo basica da vantagem competitiva. Operar de forma efetiva sig-
nifica dizer que os recursos estdo sendo utilizados de forma superior ao dos concorrentes,
sendo com menor tempo ou maior qualidade. Contudo, utilizar a estratégia ird combinar de
forma apropriada os pontos fortes para buscar maximizar a lucratividade de uma empresa den-
tro de seu mercado. (BARBOSA, 2015)
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2.2 NATUREZA DA DECISAO ESTRATEGICA

Ao formular uma estratégia competitiva para uma empresa € necessario compreender
como ela é organizada. Em empresas de grande porte a estratégia ja faz parte do dia a dia, mas
ainda assim pode ser melhorada. E em pequenas empresas € necessario se atentar em quais

momentos e situacoes ela é valida.

Em geral, os gatilhos para a elaboragcdo de uma nova estratégia competitiva sdo o sur-
gimento de uma ameaca, de uma oportunidade, o desejo de se tornar mais forte competitiva-
mente ou quando a estratégia atual ndo satisfaz mais a organizacdo. No entanto, é possivel
elaborar uma nova estratégia em momentos de estabilidade também, caso o desejo da empresa
seja aumentar sua lucratividade, conquistar maior market-share ou surpreender e satisfazer o
desejo de seus clientes. (BARBOSA, 2015)

Quando o mercado se movimenta, geralmente através de novas inovagdes tecnoldgi-
cas, surgem novas oportunidades e ameagas para todas as empresas no setor. O que de mesma
forma pode acontecer com o aparecimento de um novo concorrente ou de seu crescimento
repentino. (BARBOSA, 2015)

Zaccarelli (2000) inicia apontando a estratégia com um problema e entdo faz uma dife-
renciacdo entre solucdo logica e deciséo estratégica. A diferenciacdo apontada é a seguinte: a
solucdo logica serd utilizada quando as informacGes necessarias para a tratativa do problema
sdo de conhecimento do solucionador, ja a decisdo estratégica € aplicada em situacdes incer-
tas, com as quais sera necessario buscar complemento das informacgdes e possuem imprevisi-

bilidade proveniente dos concorrentes e por isto apresentam riscos. (BARBOSA, 2015)

A partir desta definicdo é possivel compreender que estratégia ndo se trata de um pro-
blema de Idgica. O certo e errado apenas pode ser definido por solucdes légicas e para Zacca-
relli (2000) ndo existem estratégias certas ou erradas e sim estratégias que deram certo ou
errado. (BARBOSA, 2015)

Barney e Hesterly (2007) acrescentam que € dificil prever como o processo competiti-
vo de um setor ira se desenvolver, ou seja, ndo é possivel determinar se a estratégia escolhida
pela empresa esta correta ou ndo. A estratégia pode ser vista como uma aposta, € uma teoria
que prevé como a competicdo ird evoluir e como esta evolucdo pode se tornar uma vantagem
competitiva. (BARBOSA, 2015)



24

Para Zaccarelli (2000) a estratégia ira causar nos concorrentes alguma reacdo o que
acarretara novo posicionamento e decisdo estratégica da empresa, ou seja, as interacdes serao

constantes e 0 setor entra no que é chamado de jogo competitivo.

Para Contador (2008), além dos pontos citados, a formulagédo da estratégia competitiva
€ um processo dindmico, repleto de informagdes incompletas e ndo-cooperativo, em que 0s

multiplicadores agem de acordo com seus interesses pessoais.

O modelo Campos e Armas da Competicdo atinge uma consideravel quantidade de in-
formacdes que sdo relacionadas aos diversos construtos e variaveis quantitativas do modelo.
Desta forma, o agente tomador de decisdo pode avalia-las para analisar todos os fatores que
irdo influenciar na competitividade da empresa. O modelo prop&es formular algumas alterna-
tivas para a estratégia competitiva de negocio da empresa a partir de um processo padroniza-
do, com passos bem definidos e de facil compreensdo. O processo €, em grande parte l6gico,
exceto na escolha dos campos da competicdo que devem ser determinados através de decisdes

estratégicas.

Ja a elaboracdo das estratégias competitivas operacionais no modelo CAC também se-
rdo de natureza logica. Serdo implementadas através de medidas administrativas que maximi-
zem a intensidade das armas que sdo relevantes para implementa a estratégia de negdcio e
reduzam a intensidade das amas irrelevantes. Como o modelo CAC possui processos bem
definidos, sua aplicacédo é facilitada, ja que a empresa sabera como e 0 que deve ser feito. O
que torna sua aplicacdo plenamente capaz de entregar estratégias competitivas operacionais

alinhadas a estratégia competitiva de negécio da organizacdo. (CONTADOR,2008)

Para auxiliar a compreensdo € Util discorrer sobre o pensamento de Porter (1979,
1980) sobre estratégia competitiva e posicionamento competitivo e sobre a Visao Baseada em

Recursos, escola essa originalmente criada por Barney (1991).
2.3 O PENSAMENTO DE MICHEL PORTER

Michael Porter € um importante autor para o estudo da estratégia empresarial, seu mo-
delo é um dos mais utilizados na aplicacdo do tema. Porter € economista e engenheiro e atu-
almente atua como professor na Harvard Business School nos Estados Unidos, durante sua
carreira publicou inumeros livros e artigos, sendo seus titulos mais importantes os livros:

Competitive strategy, Competitive advantage, Competitive advantage of nations e On compe-
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tition, a partir destas publicacfes se tornou referéncia para estudos sobre estratégia empresari-

al e gestdo.

O modelo de Porter, diferente de seus antecessores, introduziu conceitos da economia
com foco no setor econdmico ao qual a empresa esta inserida. Desta forma, o ambiente exter-
no ao negdcio passou a ser um dos pontos de estudo principais para a elaboracéo da estratégia
empresarial. (BARBOSA, 2015)

Segundo Ryngelblum (2012), o estudo realizado por Porter sobre as fontes das interfe-
réncias mais relevantes ao negécio revelou que elas eram prioritariamente de origem econé-
mica. Este estudo se nomeou como anélise estrutural do setor econdmico (SE), que se baseia
nas cinco forcas competitivas que interferem no ambiente empresarial. Este modelo passa a
considerar as hipoteses estratégias s6 apds a identificacdo dos efeitos externos presentes no
mercado. (BARBOSA, 2015)

No entanto, as hipoteses formuladas ndo podem levar em consideracao apenas os fato-
res externos, mas também a posicdo competitiva da empresa em seu mercado e a aplicabilida-
de das modificacdes sugeridas - 0 que 0 modelo verifica através da analise das condi¢es in-
ternas que estdo em andamento. O que é chamado de andlise da cadeia de valor. De acordo
com Porter, é a juncao destas duas analises que ira direcionar a escolha da estratégia competi-
tiva que deve ser implementada. (RYNGELBLUM, 2012).

A implementacdo destes dois tipos de analise ira funcionar como um filtro que gera
um conjunto menor de possibilidades estratégicas para o estrategista, que a partir delas ird
desenvolver com o auxilio de outras ferramentas gerenciais a melhor das estratégias. A Figura
3 ilustra as etapas do modelo de Porter para elaboracdo da estratégia e obtencdo de vantagem

competitiva:

Figura 3- Etapas do modelo de Porter

b o\ / Definido da \ g Vantagem
Andlise da 5 forcas ——— > Nt —_ estratégia | competitiva
de valor s /

\. / \. / \_ competitiva

Fonte: (PORTER.1989)

Ao analisar a Figura 3, é possivel concluir que o modelo de Porter pronuncia que,

qguando formulada de forma correta, levando em consideracdo o ambiente interno e externo da
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organizacao, a estratégia competitiva ira resultar em vantagem competitiva. Que o proprio
autor define como a criacdo de valor ou capacidade superior a de seus concorrentes, diferenci-

ando a empresa no mercado, de forma que seus clientes percebam e atribuam valor.

2.4 ANALISE ESTRUTURAL DO SETOR ECONOMICO (CINCO FORCAS)

Segundo Ryngelblum (2012), a atratividade de um setor é apontada através de sua ana-
lise estrutural, que por sua vez se baseia nas cinco forgas competitivas e se torna um indicati-

vo do quanto dado setor econébmico pode ser interessante aos negdcios.

Para Porter (2008), a esséncia da formulacao estratégica para uma empresa esta relaci-
onada ao seu meio ambiente, tendo como principal influenciador a industria a qual compete.
Assim como Ryngelblum acredita que a estrutura industrial se norteia através das cinco forcas
externas e a base esta nas diferentes habilidades entre as empresas de lidar com elas. A Figura

4 ilustra as cinco forcas.

Figura 4: Forcas que dirigem a concorréncia na industria

Entrantes Potenciais:
Ameacas de novos entrantes (1)

Y

Concorrentes:
Fornecedores: - Compradores:
Poder de barganha dos > ‘ ‘r < Poder de barganha dos
fornecedores (3) < compradores (4)

Rivalidade entre empresas existentes (2)

A

Substitutos:
Ameacas de produtos ou servigos
substitutos (5)

Fonte: (PORTER,2008)

1. Ameaca de novos entrantes: Pensando em novos entrantes o estrategista deve se
preocupar com a movimentacdo de mercado que eles irdo causar, novos concorrentes signifi-

cam para a empresa o risco de diminuir sua participacdo no mercado, ter de movimentar no-
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VOS recursos para se posicionar a frente de seus concorrentes, ou ainda, ter de se preocupar e

se movimentar para driblar o desejo dos clientes atraidos pelo novo. (BARBOSA, 2015)

Para Porter (2008) € necessario criar barreiras de entrada para novos entrantes. Se as
barreiras sdo fortes, a ameaca de entrada se torna mais fraca. Algumas das sugestdes para de-
sestimular a concorréncia sdo: utilizacdo de campanhas publicitarias ou o aperfeicoamento

dos processos tecnoldgicos de produgéo.

Porter (2008) ainda, estabelece seis pontos principais como barreira de entrada, sao
eles: Politica governamental, Desvantagem de custo independente de escala, Acesso aos ca-
nais de distribuicdo, Custos de mudanca, Necessidades de capital, Diferenciacdo do produto e
Economias de escala.

2. Rivalidade entre empresas existentes: Para esta forca, o estrategista devera se
preocupar com todas as movimentagGes que seus concorrentes realizam, pois sdo estas que
determinam o posicionamento de determinada empresa no mercado e estabelece qual delas ird
gozar da vantagem competitiva. (BARBOSA, 2015)

Para tal é necessario utilizar taticas para manter um bom posicionamento no mercado,
podendo ser elas em relacdo ao preco, a novidade na cartela de produtos e servigos, a propa-
ganda ou a novas condicOes de pagamento e facilidades como parcelamento atrativo ou garan-
tia estendida. (BARBOSA, 2015)

Contador (2008) acrescenta ainda que, a intensidade da rivalidade entre os participan-
tes de determinado setor € o que ira estabelecer o nivel de valor agregado que cada uma destas

empresas ird conquistar com seus compradores.

3.Poder de negociacédo dos fornecedores: Em relacéo a esta forga, o estrategista deve
analisar as opcOes de fornecedores disponiveis para seu mercado e verificar qual deles tem
autonomia para afetar a distribuicdo das matérias-primas mais relevantes para sua produgao.
(BARBOSA, 2015)

Para o caso de empresas monopolistas, o fornecedor se torna uma ameaca a empresa,
uma vez que, serd capaz de influenciar nos pregos e qualidade da matéria-prima mantendo a
companhia refém de suas modificacdes. O estrategista por sua vez deve se preocupar em se

proteger de condi¢des que podem vir a ser desfavoraveis a empresa, como, o cancelamento de
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pedidos e entregas por falta de insumos ou ainda reajustes inesperados no preco. (RYNGEL-
BLUM,2012)

4.Poder de negociacdo dos compradores: No que se refere a esta forca, o estrategista
deve se preocupar apenas com compradores de alta capacidade, aqueles que possuem alta
demanda e podem influenciar em uma parcela importante dos produtos ou servicos distribui-
dos pela empresa. Estes compradores competem com a inddstria exigindo a melhor qualidade
OuU 0S menores precos/ Mais servicos, para esta parcela de compradores € importante criar es-
tratégias que atendam suas demandas. (RYNGELBLUM,2012)

Ringelblum (2012) ainda sugere que a estratégia para evitar que os compradores des-
frutem de tanto poder é buscar novos setores compradores para substituicdo ou reforco a
aqueles que podem ser fonte de problemas para a empresa, ou ainda, promover politicas ali-

nhadas ao setor comercial que atendam ambos. (BARBOSA, 2015)

5.Ameaca de produtos ou servicos substitutos: Por fim, para esta forca o estrategista
deve ser capaz de prever se existem outros produtos/ servigos em diferentes setores do merca-
do que podem vir a substituir o produto/servigo que sua empresa comercializa. Sdo necessa-
rias pesquisas de mercado para entender as demandas e quais sdo as possiveis fontes de pro-
dutos/ servicos substitutos. (BARBOSA, 2015)

N&o existem padrdo para a chegada de novos substitutos, ou seja, ndo é possivel mode-
lar quando irdo aparecer no mercado, no entanto, o estrategista pode utilizar de indicadores
gue apontem possiveis caminhos, desprendendo atencdo em temas relevantes que interferem
na maneira de consumir das pessoas, um exemplo pode ser a preocupa¢ao com 0 consumo
menos poluente e mais saudavel. (BARBOSA, 2015)

2.5 VISAO BASEADA EM RECURSOS (RBV)

Segundo Rimoli e Noronha (2012), a visdo baseada em recursos RBV (Recurse based
view) € uma linha de pensamento de analise estratégica com o objetivo utilizar os recursos que
a empresa detém para gerar vantagens competitivas em seu mercado de atuacéo. Desta forma,

0 modelo se tornou referéncia por considerar o ambiente externo como principal foco.

Ja para Helfat e Peteraf (2003) o RBV é definido a partir do principio de que os além

de considerar 0s seus recursos é necessario que a empresa se preocupe com sua capacidade, e
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o alinhamento entre estes dois pontos é quem ir& gerar vantagens competitivas para ela. Para

tanto, se torna necessario entendimento sobre 0s conceitos de recurso e capacidade.

Para Helfat e Peteraf (2003) recursos se refere a bens, sendo eles tangiveis ou néo, que
a empresa possui, acessa ou controla, ja a capacidade, se trata da aptiddo com que a empresa
lidera suas diversas atividades, para isso, utiliza dos recursos e se objetifica na concluséo de

uma determinada meta.

A visdo baseada em recursos, como sugere em seu nome, replica que através de seus
recursos uma organizagdo podera obter mais ou menos sucesso, ou seja, a competitividade é
fortemente ligada a fatores internos. No entanto, estes recursos devem possuir alto valor, im-
portancia, ser raros e dificeis de copiar. (BARBOSA, 2015)

Os recursos sdo considerados de alto valor quando sdo capazes de proporcionar a em-
presa resultados eficientes e eficazes. Sdo raros, aqueles que apenas a companhia tem acesso
ou uma reduzida parte do mercado. Para algumas estratégias é necessario a uniao entre recur-
sos financeiros, humanos e coorporativos e alguns concorrentes ndo os possuem imediatamen-
te para aplicacdo de forma simultanea, neste caso, € gerada uma vantagem competitiva que
deve ser aproveitada pela empresa, mesmo que esta ndo se sustente ao longo do tempo.
(BARBOSA, 2015)

Para obter vantagem competitiva a empresa também precisa se preocupar em ser in-
substituivel. Para isto, deve ter habilidade de gerar substitutos para os recursos de seus con-
correntes e estes devem resultar nas mesmas vantagens competitivas, a maneira de gerenciar
estes recursos deve ser Unica e inteligente para que outras empresas ndo possuam facil acesso
a estava vantagem, se a estratégia aplicada puder ser imitada de forma fécil, o recurso nao
sera mais considerado uma fonte de vantagem competitiva. Além disto, a empresa deve pos-
suir clareza em seus processos e objetivos para que todos sigam na mesma dire¢do. (BARBO-
SA, 2015)

2.6 MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO (CAC)

O modelo de campos e armas da competicdo separa as ditas vantagens competitivas
em duas classes, os campos da competicdo, que sdo aqueles que identificam as vantagens
competitivas de interesse direto dos consumidores, e as armas de competicdo, que séo os re-
Ccursos internos que a organizacdo ira utilizar para gerar vantagem competitiva no campo de

competicdo escolhido para competir.
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O modelo é aplicado com os seguintes objetivos:

1. “Entender, analisar e explicar como um grupo de empresas pertencentes ao
mesmo segmento econdmico compete entre si;

2. Entender, analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa em relagédo
as concorrentes;

3. Diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas da em-
presa;

4. Propor medidas para aumentar a competitividade da empresa;

5. Formular a estratégia competitiva de negdcio e as estratégias competitivas ope-
racionais de uma empresa;

6. Alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias competitivas operacionais a
estratégia competitiva de negocio da empresa;

7. Determinar as competéncias essenciais e o core business da empresa;

8. Identificar as atividades a terceirizar dentro do processo de desverticaliza¢io de
forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa.” (CONTADOR,2008)

2.6.1 Campos da competicao

Defini¢cdes dos elementos que compdem os constructos do modelo serdo apresentadas

na linguagem original do autor com o objetivo de preservar passar seu sentido exato.

Os campos da competicdo sdo os responsaveis pela formulacéo da estratégia competi-
tiva do negdcio, e representam o posicionamento que a empresa ird ocupar em seu mercado.
Para Contador (2008), campo é o espaco imaginario da disputa entre concorrentes em um
mercado através da perspectiva do consumidor, onde o objetivo é ocupar este espaco para
obter/manter vantagem competitiva. Os campos sao o0s norteadores do negdcio e irdo determi-

nar onde a empresa deve desprender energia e recursos para se destacar.

O autor nos apresenta 14 campos, que estdo associados de forma macro em 5 princi-

pais campos, 0 Quadro 1 os apresenta.
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Quadro 1- Macrocampos e campos associados

MACROCAMPO CAMPOS DA COMPETICAO
Preco 1) Preco propriamente dito; 2) Condicdes de Pagamento; 3) Promocgéao
Produto 4) Projeto; 5) Qualidade do produto; 6) Diversidade
Atendimento 7) Acesso ao Atendimento; 8) Projeto; 9) Qualidade do atendimento
Prazo 10) Prazo de Entrega; 11) Prazo de Atendimento
Imagem 12) Produto e Marca; 13) Credibilidade; 14) Responsabilidade Social

Fonte: Contador (2008)

“Competir num campo significa ser, ou almejar ser, melhor que os concorrentes nesse
campo da competicdo, ser a empresa lider nesse campo da competigdo”. Contador (2008, p.
56)

Contador (2008) define também o campo coadjuvante, que se trata de um campo com-
plementar ao principal, seu objetivo € auxiliar na obtencdo ou conservacdo das estratégias
competitivas do campo principal. O campo coadjuvante € constituido pelos mesmos 14 cam-
pos da competicdo ilustrados no quadro 1. Desta forma, muita das vezes as empresas acham
conveniente para fortalecimento do plano estratégico do negdcio a escolha do campo de com-
peticdo, o principal, e ainda um ou dois campos secundarios, 0s coadjuvantes, para cada par

produto/mercado.

Contador (2008) define o par produto/mercado como o produto oferecido e o mercado
que esta inserido, respectivamente, e chama aten¢do para o fato de que se o mercado se modi-
ficar o par produto/mercado sera outro. E possivel que uma empresa concorra em mais de um
mercado com 0 mesmo produto, mas para isto serdo escolhidos diferentes campos de compe-
ticdo. E possivel também., que a empresa concorra com diversos produtos em um mesmo
mercado, para isso serdo abordadas estratégias parecidas ou ndo para cada produto. (BAR-
BOSA, 2015)

2.6.1.1 Conceituagéo dos campos da competicéo

Contador (2008) os 14 campos da competicdo podem ser conceituados conforme se-

gue:
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1. Competir em prego: “Significa ter, ou almejar ter, preco menor do que o pre¢o dos
produtos concorrentes.” (CONTADOR,2008)

2. Competir em condicdes de pagamento: “Significa oferecer, ou almejar oferecer, mais
facilidades de pagamento que os concorrentes, em termos de desconto, prazo, quanti-

dade de parcelas de pagamento e instrumento de crédito.” (CONTADOR,2008)

3. Competir em prémio ou promogao: “significa oferecer, ou almejar oferecer, tempora-
riamente ao comprador, vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como

sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda” (CONTADOR,2008)

4. Competir em projeto do produto: “Significa desenvolver, ou almejar desenvolver,
produto com caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que
atendam as suas exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios de
forma mais atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes em
termos de aparéncia visual, fungbes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos mate-
riais e do acabamento e outros. A fim de definir as caracteristicas do produto, a empre-
sa precisa realizar pesquisas com clientes ou consumidores para entender seu compor-

tamento e suas exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios.” (CON-
TADOR,2008)

5. Competir em qualidade do produto: “Significa oferecer, ou almejar oferecer, produto
que o cliente julgue de melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais di-
versos critérios por ele valorizados, como aparéncia visual, fun¢des a cumprir, desem-
penho, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e ou-

tros.” (CONTADOR,2008)

6. Competir em diversidade de produtos: “Significa oferecer, ou almejar oferecer, mai-

or variedade de produtos que os concorrentes.” (CONTADOR,2008)

7. Competir em acesso ao atendimento: “Significa proporcionar, ou almejar proporcio-
nar, melhor acesso ao atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista do cli-

ente.” (CONTADOR,2008)

8. Competir em projeto de atendimento: “Significa desenvolver, ou almejar desenvol-
ver, atendimento com caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagcam suas

exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias, suas expectativas ou seus anseios de
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forma mais atraente que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.”
(CONTADOR,2008)

9. Competir em qualidade do atendimento: “Significa oferecer, ou almejar oferecer,

10.

11.

12.

13.

14.

atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade que a de empresas concor-
rentes. Lembre-se que atendimento se refere a recepcao, contato e comunicagao com 0

cliente.” (CONTADOR,2008)

Competir em prazo de entrega: “Significa ofertar, ou almejar ofertar, prazo de en-
trega do produto menor que 0 dos concorrentes e conseguir cumprir 0 prazo ajustado.
Em alguns casos, como nos das lojas de varejo e das companhias de energia elétrica o
produto precisa estar disponivel para compra ou uso. Nesses casos, disponibilidade de

produto é sindénimo de prazo de entrega” (CONTADOR,2008)

Competir em prazo de atendimento: “Significa atender, ou almejar atender, o cliente
em prazo menor que o dos concorrentes. Lembre-se novamente que o ato de atender

refere-se a recep¢do, contato e comunicacao com o cliente.” (CONTADOR,2008)

Competir em imagem do produto e da marca: “Significa oferecer, ou almejar ofe-
recer, produto que o cliente julgue ter melhor imagem que a dos produtos concorrentes
e possuir, ou almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca mais favoravel que
a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes. A competicdo neste campo
decorre do comportamento do comprador: ele ndo compra apenas um produto, compra
também uma imagem e um simbolo de sucesso, de status e de poder representados pe-

lo produto e, por isso, esta disposto a pagar um sobreprego.” (CONTADOR,2008)

Competir em imagem confiavel: “Significa possuir, ou almejar possuir, imagem cri-
vel mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes, fun-

cionarios, fornecedores, membros da sociedade e acionistas e investidores.” (CONTA-
DOR,2008)

Competir em imagem em responsabilidade social: “Significa ter, ou almejar ter,
imagem crivel em responsabilidade social (quanto a comunidade, cidadania e meio
ambiente) mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente.

E composto pela imagem civica e imagem preservacionista.” (CONTADOR,2008)
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2.6.2. Armas da competicdo

Segundo Contador (2008) as atividades ou recursos administrados por colaboradores
de uma empresa com atribuicdes igualitarias sdo consideradas armas, se essas atividades pos-
suem o objetivo de gerar vantagem competitiva entdo serdo armas de competicdo. Uma em-
presa pode gerenciar muitas armas, mas aquelas que possuem conteudo estratégico envolvido

serdo consideradas pelo modelo CAC como competitivas.

Contador (2008) em sua defini¢do diz que a origem da vantagem competitiva esta nas
armas da competicdo e que ¢ através da atuagdo da empresa sobre elas que seré gerada efeti-
vidade competitiva a seus produtos no campo escolhido para competir,

O modelo classifica as armas segundo sua natureza e sua relevancia. Quanto a nature-
za, as armas podem ser: administrativas, de planejamento, de atendimento ou de producéo.
Quanto a relevancia, as armas podem ser: relevantes, semirrelevantes ou irrelevantes. O mo-
delo proporciona ao estrategista em torno de 260 armas, fornecidas pelo autor e destas em

média uma empresa ird possuir 50 armas de competicdo (CONTADOR et al, 2014).

A arma relevante é aquela que apresentam alto nivel de vantagem competitiva no
campo que a empresa escolheu competir. E a intensidade desta arma que ira gerar vantagem
competitiva para a empresa, entdo, é necessario e justificavel o investimento de energia e re-

cursos para sua intensificacao.

A arma semirrelevante é aquela que apresenta mediano nivel de vantagem competitiva
no campo de competicdo escolhido. Deve ser avaliada com frequéncia, mas ndo serdo des-

prendidos altos investimentos nesta arma.

E a arma irrelevante, € aquela que ndo apresenta nenhum nivel de vantagem competi-
tiva no campo de competicdo e nem no campo coadjuvante escolhidos. E importante se preo-
cupar com a intensidade desta arma para que seja baixa e para ela também néo serdo despren-

didos investimento altos.

Através do modelo CAC é possivel determinar a intensidade das armas de competicéo,
por meio da analise da lista de armas competitivas da empresa € possivel determinar quais
delas geram vantagem nos campos escolhidos. O modelo afirma ainda que as armas relevan-
tes serdo de cerca de um terco das armas da competicdo, com igual proporcéo as semirrele-

vantes.
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Para classificar as armas da competicdo segundo a relevancia sera adotado o método
expedito (Contador, 2008), um procedimento do tipo “brainstorming”, que funcionara da se-
guinte forma: Um grupo de colaboradores de diferentes areas da empresa e que conhecem
bem suas as atividades e utilizem suas armas no dia a dia ira se reunir para categorizar as ar-
mas. Cada um deles serd responsavel por um campo da competicdo que, em uma primeira
rodada, irdo classificar essas armas em trés grupos: RELEVANTE, SEMI-RELEVANTE e
IRRELEVANTE, de tal forma que cada grupo contenha cerca de 1/3 das armas da competicéo.

Aguelas armas que gozam da concordancia dos participantes sdo consideradas classifi-
cadas. As armas que apresentam discordancia devem ser discutidas pelo grupo e as mudangas
de opinido sdo lancadas na segunda rodada. Se ainda restar divergéncia em relacdo a alguma
arma, pode-se repetir o processo “brainstorming”. Espera-se que no maximo em trés rodadas
seja alcangado o consenso sobre a classificagdo das armas. Se ndo houve consenso, serd ado-
tada a opini&o da maioria.

2.6.3 Alvo das armas de competicdo

Para o estudo do modelo além dos conceitos de campos e armas da competicéo, é ne-

cessario entender uma terceira entidade o alvo da arma.
Para 0 modelo CAC, o objetivo de uma arma é denominado alvo da arma.
Pode -se definir o alvo da arma atreves dos seguintes conceitos:

1. o alvo é o elemento de ligacdo entre um campo da competicdo e as armas utili-

zadas;
2. hadum alvo relacionado a cada campo da competicdo

Um exemplo de alvo pode ser produtividade e rapidez de producgéo. Para a competigédo
no campo preco é fundamental que uma empresa possua alta produtividade e para isto sera
necessario utilizar muitas armas. Desta forma, além da arma poder atuar em campos diferen-
tes, ela também atua com objetivo diferente para cada um, ou seja, a arma deve ter objetivo

diferente conforme o campo da competicao.

Da defini¢do do modelo, conclui-se que:
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1. Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, mas tera alvos di-

ferentes;

2. Para competir em um campo, sdo necessarias varias armas da competicéo, que

terdo idéntico alvo.
O Quadro 2 exemplifica o conceito de alvo da arma.

Quadro 2- Alvos das armas associados a cada campo da competicao

Alvo relativo ao campo da | Alvo relativo ao campo
competicdo coadjuvante

Campo da competigdo

Competicdo em prego:

1. preco propriamente dito
2. condi¢bes de pagamento
3. prémio e/ou promogao
Competicdo em produto:

Produtividade
Produtividade
Produtividade

Produtividade
Produtividade
Produtividade

4. projeto do produto MNovidade Diversos
5. qualidade do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
6. diversidade de produtos Flexibilidade Flexibilidade

Competicao em atendimento:

7. acesso ao atendimento
8. projeto do atendimento
9. qualidade do atendimento

Acessibilidade
Novidade
Qualidade no processo

Acessibilidade
Diversos
Qualidade no processo

Competicdo em prazo:
10. prazo de entrega do produto

Velocidade

Velocidade

11. prazo de atendimento Velocidade Velocidade
Competicdo em imagem
12. do produto e da marca
13. de empresa confidvel

14. em responsabilidade social

Confiabilidade
Confiabilidade
Responsabilidade social

Desejabilidade
Confiabilidade
Responsabilidade social

Fonte: CONTADOR (2008)

2.6.4 Variaveis quantitativas do modelo

O modelo de campos e armas da competicdo é quali-quantitativo, ou seja, utiliza tam-
bém de variaveis matematicas para a formulacdo das hipdteses de estratégia. S&o utilizadas 7
variaveis, sendo duas primarias, trés fundamentais e duas terciarias. Através dos dados obtidos
pela empresa as duas varidveis primarias sdo obtidas, sdo elas: intensidade da arma e grau de
competitividade. As varidveis fundamentais constituem a esséncia do modelo quantitativo:
intensidade média das armas, foco e disperséo. Elas sdo calculadas a partir da intensidade da
arma e utilizadas em todas as aplicagdes do modelo de campos e armas da competicdo. Por
fim, as terciarias sdo as Ultimas a serem calculadas pois dependem das anteriores, séo elas:

aproveitamento e poderio competitivo.



As variaveis e suas definicGes estdo expostas no Quadro 3.

Quadro 3 — Variaveis quantitativas do modelo CAC

Intensidade das armas

NIVEL VARIAVEL DEFINICAO
Definida através da medicdo da competitividade de uma empresa
em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo setor econdmico
Grau de competitividade |por meio da variacdo absoluta ou percentual, em um determinado
periodo, de variaveis indicativas de crescimento.
L (CONTADOR,2008)
Primarias

Intensidade com que cada arma € utilizada pela empresa. E
avaliada em cinco niveis de intensidade (1 a 5). Se a arma néo €
utilizada pela empresa, adota-se nivel zero. (CONTADOR,2008)

Fundamentais

Intensidade média das armas

Definida como a média aritmética da intensidade de todas as
armas da competicdo da empresa (relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes). E uma variavel continua, definida no intervalo [0,
5]. (CONTADOR,2008)

Foco

Mede a aplicacdo de esforcos nas armas que proporcionam
vantagem competitiva no campo escolhido para competir.
Considera apenas as armas relevantes para o campo da
competicdo escolhido e ¢é calculada pelo cociente entre a
intensidade média desse conjunto de armas dividido por cinco
(méaximo valor da escala da intensidade de uma arma). E uma
variavel definida no intervalo [0, 1] e assume valor maximo se
todas as armas relevantes para um dado campo da competicdo
tiverem intensidade maxima. Quanto maior a intensidade das
armas relevantes, maior sera o foco. (CONTADOR,2008)

Dispersdo

Mede a aplicagdo de esforgcos nas armas que ndo proporcionam
vantagem competitiva. E o oposto do foco. Considera apenas as
armas da competicdo irrelevantes para o campo da competicao
escolhido e é calculada pelo cociente entre a intensidade média
desse conjunto de armas dividido por cinco. E uma variavel
definida também no intervalo [0, 1] e assume valor maximo se
todas as armas irrelevantes para um dado campo da competicdo
tiverem intensidade maxima. Quanto menor a intensidade das
armas irrelevantes, menor serd a dispersdo e menor serd o
desperdicio de esforgos e recursos para a empresa tornar-se
competitiva.(CONTADOR,2008)

Tercearias

Aproveitamento

Definida como a diferenga entre o foco e a dispersdo das armas da
competicdo em um dado campo da competi¢cdo. Quanto maior a
diferenca entre foco e dispersdo, melhor é o aproveitamento de
esforcos e recursos da empresa para ser competitiva.
(CONTADOR,2008)

Poderio competitivo

Definido em funcdo de um subconjunto de campos e medida pela
média dos valores dos focos nesses campos. E particularmente
interessante calcular esse varidvel em fungdo dos campos
adotados pela empresa para competir (da competicdo e
coadjuvantes), pois informara o poder competitivo da empresa.
(CONTADOR,2008)

Fonte: CONTADOR (2008)
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2.6.5. Concepcdo do modelo sobre competitividade, estratégia de negdcio e estratégia

operacional

Contador (2008) define competitividade como “A capacidade da uma empresa em
obter vantagem competitiva ou é a capacidade da empresa em obter resultados sustentavel
superior ao das concorrentes”. Para isso, € necessario medir através de indicadores de cres-
cimento de mercado se a rentabilidade da empresa alcanca nivel satisfatorio, analisando se

ela detém uma ou mais vantagens competitivas em seu mercado.

A determinacdo destes resultados se da através do grau de competitividade, que se
trata da variavel que mede o nivel de competitividade da empresa. Para 0 autor, as empresas
séo classificadas de duas formas, as mais competitivas ou menos competitivas que se refere
a um nivel maior ou menor de competitividade que o de uma concorrente. (BARBOSA,
2015)

Contador (2008) em seu modelo expde que a estratégia de negdcio assume o papel de
estratégia competitiva de negdcio quando seu objetivo se torna posicionar a empresa ou pro-
duto no mercado, para isto é necessario a definicdo dos pares produto/mercado e a escolha
dos campos da competicdo e os campos coadjuvantes para cada um dos pares produ-

to/mercado definidos. Com esta finalidade, é necessario seguir o seguinte caminho:

1) definicdo da empresa almejada, analise sobre a situacdo atual do negdcio e defi-

nigdo dos objetivos permanentes.
2) Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva.
3) ldentificar as ameacas e oportunidades do negacio.

4) Definigdo dos pares produto/ mercado, ou seja, definir os mercados de atuagao

da empresa e dos clientes em cada mercado para cada produto.

5) definicdo dos campos da competicdo e dos campos coadjuvantes de cada par

produto/mercado.

A definicdo da estratégia leva em consideracdo os fatores internos a empresa, ou seja,

seus concorrentes e consumidores. A Figura 5 apresenta o processo.
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Em relagdo as estratégias operacionais, para 0 modelo de campos e armas da competi-

cdo estas assumem a posicdo de estratégia competitiva operacional quando sdo definidas as

mudancas necessarias no ambiente interno organizacional para a que a implementacao da es-

tratégia competitiva de negécio seja bem-sucedida. Nesta etapa, as agdes internas devem se

alinhar ao campo da competicdo e campo coadjuvante escolhido pela empresa para competir,

ou seja, alinhar as estratégias competitivas operacionais as estratégias competitivas de nego-

cio. (BARBOSA, 2015)

O desenvolvimento das estratégias competitivas operacionais esta vinculado a escolha

das armas de competicdo que a empresa ird utilizar, para isto, € necessario que estas sejam

alinhadas aos campos de competi¢do e que suas intensidades sejam definidas. As armas de-

monstram 0 posicionamento interno da empresa, entdo serdo consideradas aquelas que au-

mentam seu nivel de competitividade. A Figura 6 apresenta 0 processo.
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Figura 6: Estratégia competitiva de operacional sobre a visdo do modelo CAC
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operacional
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Fonte: (CONTADOR, 2008).

Por fim, a estratégia competitiva de negocio serd implementada através da estratégia

competitiva operacional pelos seguintes motivos:
1.  Acestratégia competitiva de negdcio se trata de uma ideia abstrata;

2. Aempresa possui dominio sobre seus recursos e atividades, ou seja, sdo os ele-

mentos que ela pode utilizar competitivamente — suas armas de competicao.
2.6.6 A tese do modelo e os condicionantes da competitividade da empresa

O modelo CAC foi validado a partir de 12 pesquisas, que envolveram 176 empresas.
Os fatores validados foram: a configuragdo dos campos da competicéo, a tese do modelo e os
condicionantes da competitividade.

A tese do modelo afirma que: Para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢cdo mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe d&o vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/mercado. (BARBO-
SA, 2015)
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Verifica-se, portanto, que a tese do modelo é expressa pela variavel foco e segundo a
pesquisa (CONTADOR, 2008), essa variavel explicou em 79% do fenbmeno da competitivi-

dade das empresas.

Para isso, foram determinados os coeficientes de correlacdo linear de Pearson entre o
grau de competitividade das empresas e as variaveis intensidade média das armas, foco e dis-
persdo das armas no campo da competicdo indicado pelas empresas da pesquisa

Em relacdo aos 14 campos de competicdo, eles foram capazes de explicar em todas as
empresas estudadas sua maneira de competir. Para verificar se a escolha dos campos da com-
peticdo influenciava a competitividade das empresas envolvidas na pesquisa, foi aplicado o
indice de Nihans, que as subdividiu em dois grupos: as empresas menos competitivas e as
empresas mais competitivas. E através da aplicacdo do teste do qui- quadrado nos dois gru-
pos, foi possivel concluir que ambos o0s grupos nao adotavam diferentes estratégias competiti-
vas de neg6cio, uma vez que os campos de competicdo escolhidos pelos grupos eram seme-
Ihantes.

Este resultado mostra “que as empresas tém percep¢ao muito semelhante dos produtos
e dos campos da competicdo valorizados pelos clientes e tendem a escolher os mesmos cam-
pos”. Assim, também é possivel concluir que apenas a estratégia competitiva de negdcio nao é
o suficiente para explicar a diferenga no grau de competitividade das empresas (CONTADOR,
2008, p. 138).

A escolha correta dos campos da competicdo e coadjuvantes para cada par produ-
to/mercado é fundamental para a competitividade de uma empresa, sua escolha é de extrema
importancia. Mas, para a validacdo da tese a escolha dos campos foi feita diretamente pelas
empresas relacionadas, ndo levando em consideragédo o grau de competitividade que cada uma

delas.

A validacgdo respondeu também qual das varidveis tem maior fator determinante para
as empresas e se trata da variavel foco, que foi comprovada estatisticamente que explica 79%
da competitividade das empresas pesquisadas (CONTADOR, 2008).

Em relacdo as outras duas varidveis fundamentais. A intensidade média das armas
(IMA) apresentou um coeficiente de correlagdo de 0,67 com o grau de competitividade. J& a

variavel dispersdo revelou ndo ter influencia alguma sobre o grau de competitividade com
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coeficiente de 0,167. Para chegar a essa concluséo adotou-se 0 mesmo procedimento descrito
para o foco. (BARBOSA, 2015)

Os resultados com relacdo a essas duas variaveis servem como confirmacao da prova
que o foco é a variavel que melhor explica por que uma empresa é mais competitiva do que

outra de um mesmo segmento de negdcio. (BARBOSA, 2015)

Esses resultados foram confirmados em outras seis pesquisas mais recentes que utiliza-
ram o0 CAC-Redes (Contador et al., 2023)

Segundo Contador (2008), a validacdo da tese levou a validagédo das quatro condicio-
nantes da competitividade: 1) produto adequado ao mercado a que se destina; 2) escolha ade-
quada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3) uso
adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as armas que sdo relevantes,
semirrelevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e para 0s coadjuvantes; e 4) ali-
nhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, o que significa definir a

intensidade de cada arma em funcéo da sua relevancia.
2.6.7 Processo de formulacdo da estratégia competitiva pelo modelo CAC

Contador (2008) propde um processo para a formulacdo de alternativas de estratégia
competitiva empresarial que busca assegurar o atendimento dos quatros condicionantes da
competitividade. Este processo serd adotado neste trabalho para a formulacdo da estratégia

competitiva da empresa em questéo.

O procedimento é subdividido em oito passos que estdo apresentados no Quadro 4:
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Quadro 4: Passos para a formulagdo da estratégia competitiva segundo Contador

Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas: 1) delinear o negécio; e
2) fixar os objetivos permanentes.
Passo 2 |Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa.

Passo 1

Entender o negdcio, que consiste em entender: 1) o macroambiente
empresarial; 2) a estrutura da inddstria, usando o modelo das cinco forcas de
Porter ; 3) os clientes e os fornecedores; 4) 0s concorrentes atuais e potencialis;
e 5) tentar descobrir de onde surgirdo e quem serao 0S NOVOS concorrentes.

Passo 3

Passo 4 |ldentificar e avaliar oportunidades, ameacas , forcas e fraquezas.

Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes pelo
CAC.

Passo 6 | Formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio utilizando o CAC.
Passo 7 | Decidir a estratégia competitiva de negocio.

Passo 8 |Definir a estratégia competitiva operacional.

Passo 5

Fonte: Contador (2008)

Para formular as estratégias competitivas e controlar os resultados da empresa é neces-
sério primeiramente conhecé-la, sendo assim contador (2008) define este como primeiro
passo, onde é necessario entender qual a delimitacdo do negdcio e quais sdo os objetivos al-
mejados para o futuro da organizacdo. Logo ap0s, o autor sugere a criacdo de um sistema de
inteligéncia competitivo que a partir dos conhecimentos produzidos no passo um, ira co-
mandar todo o processo de formulacdo da estratégia, competitiva, cuidar da sua implementa-

cao e do seu controle, u seja, cuidar de todos 0s passos seguintes. (BARBOSA, 2015)

Os passos 3 e 4 serdo aplicados com o objetivo de cumprir o 5, que procura colher in-
formacgdes sobre a atual situagdo competitiva da organizagao para que a empresa possa fazer
uma escolha assertiva no passo seguinte. (BARBOSA, 2015)

Neste Passo 4 surge a oportunidade de se focar no interesse da empresa que é adquirir
uma posicao mais favoravel junto aos clientes e que possa refletir em melhores indices a se-
rem revelados pela pesquisa NPS. Isto é feito pela identificagcdo dos pontos fracos da empre-
sa (aqueles que foram apontados pelos clientes) e indicar campos e/ou armas da competicao
gue possam combaté-los. (BARBOSA, 2015)

Segundo Contador (2008), esse passo 5 deve ser cumprido pelas quatro atividades:

1) identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa para cada par
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produto/mercado;

2) identificar os campos da competicdo e o0s coadjuvantes escolhidos pelos

concorrentes em cada par produto/mercado;

3) Identificar os campos da competicdo valorizados/preferidos pelos clientes para cada

par produto/mercado; e

4) calcular as varidveis quantitativas do modelo CAC para cada par produto/mercado
(intensidade média das armas da competicdo, foco e dispersdo para cada campo da

competicdo e coadjuvantes, aproveitamento e poderio competitivo).

No passo 6 sdo fornecidas alternativas de estratégias de negdcio. Cada alternativa con-
siste em definir um ou dois campos da competicdo e mais um ou dois campos coadjuvantes.
E isto deve ser feito de forma que a empresa se posicione no mercado e atenda outros requi-

sitos identificados nos passos 1, 2 e 4.

O passo 7 é aquele onde o responsavel pela empresa ird de fato escolher qual das estra-
tégias pretende implementar.

No passo 8 define-se a estratégia competitiva operacional que, segundo o modelo
CAC, consiste em redefinir a intensidade das armas da competi¢do de forma aumentar o fo-
co, e eventualmente reduzir a dispersdo das armas nos campos escolhidos para competir, e

definir medidas administrativas para levar cada arma a sua intensidade desejada.

2.7 Outros modelos de formulagdo de estratégia competitiva disponiveis na literatura

Ao logo dos altimos anos varios outros modelos de estratégia competitiva foram suge-

ridos.

Com o objetivo de apoiar 0 modelo basico do processo de formulagédo de estratégia pa-
ra o desenvolvimento ambiental sustentavel, Satyro et al. (2017) analisaram 15 modelos de
estratégia competitiva desenvolvidos a partir de dez perspectivas diferentes publicados até
2015 (ver Quadro 5) e chegaram a conclus@o que o CAC (Contador, 2008) era 0 mais com-
pleto de todos, em relacdo aos fatores da formulacdo da estratégia competitiva, como mostra

a primeira coluna do Quadro 6.
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Os artigos de nimeros 1, 2 e 4 do Quadro 5 ndo mencionam o aspecto da formulacéo

da estratégia competitiva, e 0s de nimeros 3 e 14 ndo consideram a presenca da competicéo,

motivos pelos quais estdo excluidos do Quadro 6

Discusséo sobre os artigos identificados por Satyro et al. (2017) que constam no Qua-

dro 2 pode ser encontrada nessa mesma referéncia.

Quadro 5. Modelos identificados por Satyro et al. (2017)

Pesquisa
realizada por

Perspectiva

Modelos (Artigos)

(1) Heikkurinen & Bonnedahl (2013)
2 Law & Gunasekaran (2012)
Stakeholder (3)  Oertwig etal. (2015)
(4) Székely & Knirsh (2005)
. (5) Wahyuni & Ratnatunga (2015)
RBV Contingent (RBV-C) (6) Aragén-Correa & Sharma (2003)
Satyro et al Strategy as Practice (SAP) (M Egels-Zandén & Rosén (2015)
(2017) ' Balanced Score Card (BSC) (8) Sanchez (2015)
Sustainable Value Method (SVM) (9) Henrigues & Catarino (2015)
Enterprise Risk Management (ERM) | (10)  Subramaniam et al. (2015)
System Dynamics (SD) (11)  Marshall & Brown (2003)
Sustainable Control System (SCS) (12) Gond et al. (2012)
Dynamic Capacity (DC) (13)  Eisenhardt & Martin (2000)
MPL Foresight (MPLf) (14)  Destatte (2010)
RBV + Porter (15)  Contador (2008)

Fontes: Satyro et al. (2017)

Quadro 6 - Comparacdo dos modelos de estratégias competitivas.

Fatores da formulacéo da estratégia competitiva 3 5 8 9 12 13 14 15

1 Mostra como entender o contexto competitivo A M M M ™
Avalia:

2 Oportunidades M M M M M |

3 Ameacas M o M

4 Riscos M 4 M M o

5 Leva em consideragdo os clientes M 4 M M M M ™

6 Leva em consideracdo 0s concorrentes M M M M M 4|

7 Avalia os recursos da empresa para conquistar e/ou M 4 M | |
manter vantagem competitiva

8 Verifica a consisténcia da estratégia competitiva M M ™ |
empresarial formulada

9 Avalia as saidas para verificar o processo e a 4 M
estratégia

10  Explicita como formular a estratégia 4|

Fonte: Satyro at al. (2017)
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3 METODOS DE PESQUISA

O presente capitulo apresenta os métodos de pesquisa utilizados para a realizacdo des-
ta pesquisa. A natureza deste trabalho se categoriza como aplicada, a partir de uma aborda-

gem quali - quantitativa de tipo exploratodria.

A primeira etapa para a realiza¢éo do estudo foi o levantamento das informacdes pre-
sentes na pesquisa bibliogréafica (capitulo 2), para dominio e difusdo sobre os temas do plane-

jamento estratégico e o do modelo CAC.

A escolha da empresa estudada foi parte fundamental para a iniciacdo da pesquisa, a
partir da pesquisa NPS - Net Promoter Score aplicada pela empresa, foram encontrados pon-
tos de descontentamento da parte dos clientes que poderiam ser explorados através da elabo-
racdo de uma estratégia competitiva para a unidade de negdcio em questdo, se tratando de
uma multinacional, as estratégias competitivas fazem parte do dia a dia e por este motivo a
pesquisa buscou entregar resultados para apenas uma de suas unidades, de maneira a entender

de forma isolada seus clientes e concorrentes.

A partir da definicdo da empresa, foi necessario identificar qual era sua delimitacao de
negdcio e fixar seus objetivos permanentes, que por sua vez, eram alinhados aos objetivos da
companhia para além da unidade estudada. Ainda, foi estudado o ambiente interno empresari-

al para determinacéo de seu grau de competitividade e as forcas e fraquezas do negocio.

Em seguida, foi estudado o comportamento do macroambiente empresarial, levando
em consideracdo o setor ao qual a empresa esta inserida e as variaveis referente aos ambien-
tes: politico, legal, econdmico, tecnoldgico, social, demogréfico, cultural e ecoldgico. Tam-
bém foi analisado o ambiente empresarial por meio de sua estrutura competitiva através das

cinco forcas de Michael E. Porter.

Ainda, foi necessario identificar de forma externa ao negécio as oportunidades, amea-
cas e riscos que a empresa deveria se preocupar, para excluir ou minimizar os riscos da sua
operacdo e planejamento. A partir desta visdo externa do negocio é que a estratégia competiti-
va pode comegar a ser formulada, assim como para as estratégias operacionais que foram ela-

boradas a partir das informacdes sobre o ambiente interno da empresa.

Pode-se dizer que a fundamentacdo da teoria CAC esté baseada na variavel foco, que
por sua vez esta fortemente ligada ao grau de competitividade. Para o0 modelo definir as estra-
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tégias competitivas operacionais de uma organizacdo, significa dizer que serdo tomadas me-
didas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e diminuir a das irre-
levantes. Para isso, foi necessario utilizar o software disponivel para 0 modelo CAC que re-

torna aos calculos de varidveis quantitativas.

O material foi coletado através de conversas, entrevistas e questionarios aos principais
gestores da &rea comercial a unidade, estas conversas serviram para entendimento do negdcio
em relacdo ao condicdes atuais de seu funcionamento e de mesma forma para seus concorren-

tes, aléem de, cumprir os passos determinados pelo modelo CAC.
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4 APLICACAO DO MODELO CAC NA FORMUALCAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE UMA UNIDADE DE NEGOCIO DE UMA DISTRIBUIDORA
DE GLP

O presente capitulo refere a aplicacdo do modelo de campos e armas da competicdo,
método identificado para a formulacdo da estratégia competitiva de uma unidade de negécio
de um grupo multinacional de distribuicdo de GLP. Seu objetivo é demostrar que esse
procedimento é eficaz para formular alternativas de estratégia competitiva a essa unidade da
empresa através de passos bem delineados e logicos. Além de apresentar importancia

académica pois aplica 0 método em um setor ainda ndo explorado por ele.

A metodologia utilizada neste estudo de caso se baseia nos passos da formulagdo

estratégica competitiva prescritos pelo modelo CAC.

Contador (2008), apresenta em seu modelo quatro condicionantes da competitividade,
que funcionam como bases para 0 sucesso ou fracasso do modelo na estratégia a vir a ser

adotada, sendo elas:
1) Produto adequado ao mercado que se destina;

2) Escolha adequada do campo da competicdo e dos coadjuvantes para cada par

produto/mercado;

3) Uso adequado das armas da competicdo, identificando-as em relevantes, semi
relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e coadjuvantes, assim como a

identificacdo da intensidade dessas armas e;
4) Alinhamento estratégico das armas aos campos da competicdo e coadjuvantes.

A partir destas condicionantes o modelo apresenta nove passos necessarios para a
formulacdo da estratégia competitiva proposta por contador (2008). Neste capitulo, estdo
expostos 0s passos de 1 a 7, pois 0s passos 8 e 9 se referem a implementagdo e controle da

estratégia adotada, cabendo a empresa seguir ou ndo as propostas do modelo final encontrado.

Os passos demonstrados neste capitulo se caracterizam como ldgicos, exceto um:

decidir qual estratégia adotar.
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4.1 PASSO 1- DEFINIR A EMPRESA ALMEJADA

Para iniciar a aplicagdo do modelo, o passo 1 se divide em duas etapas: delimitar o
negocio e fixar os objetivos permanentes. Segundo Contador (2008) a primeira etapa se trata
da definicéo das exigéncias, das necessidades, das preferéncias, das expectativas do cliente ou
anseios que a empresa deseja satisfazer a partir de seu produto e nos mercados de atuacao, que
Contador (2008) define como delineamento do negécio.

Através dos resultados da pesquisa NPS, para a pesquisa em questdo os campos da
competicdo que serdo utilizados para representar as expectativas dos clientes sdo: Prazo de

Entrega do Produto, preco, imagem do Produto e da marca.

A empresa objeto de estudo se trata de uma das unidades de nego6cio de uma
distribuidora de GLP, esta empresa faz parte de um grupo multinacional que possui outros
segmentos de atuacdo, mas a energia é o principal. No Brasil esta presente em todas as regides

e representa certa de 20% do market share das vendas de GLP no pais.

Por ser uma empresa de grande porte ja existem estratégias competitivas vigentes na
organizagdo e estas sdo alinhadas a todas as unidades de negdcio porém, a aplicacdo do
modelo CAC de forma isolada a uma destas unidades traz beneficios a organizacdo por dois
motivos: Primeiro se trata de uma das principais unidades de negdcio pois esté localizada na
regido sudeste e atende toda a grande Sdo Paulo, ABC paulista, litoral sul, entre outros,
representando uma parte importante do volume de vendas da organizagdo e o segundo é que
através da aplicacdo da pesquisa de satisfacdo NPS de 2021, a unidade perdeu pontos de
qualidade o que significa que existem pontos de melhoria e é neste momento que o modelo

CAC se torna viavel.

A politica da organizacdo prioriza acima de tudo a seguranga nos processos. O GLP é
0 combustivel mais poderoso em se tratando de poder calorifico, o que significa dizer que,
possui maior poder de queima em um tempo muito curto. Por este motivo a empresa se mo-
vimenta constantemente para fortalecer os programas de seguranca. Internamente os colabo-
radores séo orientados a desenvolver uma cultura de seguranca muito forte seguindo o lema:

“Nada ¢ tao urgente que ndo possa ser feito com seguranca”.

Além disto, O GLP é um gas com propriedades bem definidas, o bombeio é feito pela

Petrobras respeitando a porcentagem de 50% - Propano e 50% -Butano, (pode sofrer pequenas
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variacOes nesta porcentagem), o que significa dizer que todas as distribuidoras de GLP rece-
bem o mesmo gas. Sendo assim, a empresa busca utilizar o atendimento de qualidade como
um dos principais diferenciais, investindo em inovacgoes, tecnologias e treinamentos para seus

times de atendimento.
4.1.1 Caracteristicas da distribuidora

A empresa nasceu em 1946 e faz parte de um grupo multinacional que possui mais de
120 anos no mercado. Possui 20 unidades de negocio espalhadas de norte a sul do pais e des-
tas 20, 17 sdo também unidades engarrafadoras. Além disto, possui uma unidade de requalifi-
cacdo 100% destinada a reforma dos botijdes para manter sua usabilidade e com o prédio da
sede administrativa que esta localizado na regido sudeste. Possui em média 4 mil funcionarios
e atende aos seguimentos residenciais, industriais, comércios e agronegécio. Comercializa em
média 1,5 milh&o de toneladas de GLP por ano e possui uma participacdo de mercado que gira

em torno de 20% no Brasil.

A unidade de neg0cio que objetiva esta pesquisa, se trata também de uma engarrafado-
ra, mas esta interligada com outras duas filiais, ou seja, a gestdo das trés unidades é unificada.
As trés unidades sdo responsaveis por atender as regides de Sdo Paulo, ABC paulista, Barueri,

Litoral Sul e os entornos destas regides.

A estrutura organizacional é dividida entre as areas: Distribuicdo/ frotas, financeiro,
operacOes, manutencdo, instalacdes, recursos humanos e o setor comercial, que é subdividido

entre a venda indireta (V1) e a venda direta (VD).

Para melhor entendimento o gas € envasado em vasilhames de 13kg (P -13) o famoso
“gas de cozinha” utilizado nas residéncias, 20Kg (P-20) utilizado exclusivamente em empi-
Ihadeiras e 45kg (P-45) utilizados geralmente no setor comercial em pequenos negdécios. Exis-
tem ainda os vasilhames de 2kg (P-2), 8kg (P-8) e 90kg (P-90) mas na empresa referenciada
estes ndo sdo comercializados. Esta familia de vasilhames configura a venda indireta (V1) que
esta relacionada com as revendas de gas. Neste canal os vasilhames saem cheios das engarra-

fadoras e sdo vendidos para as revendas que irdo revender ao consumidor final.

Ja a venda direta é subdividida em outras duas areas, a VDE (Venda direta envasado) e
a VDG (venda direta a granel). A VDE assim como a VI é configurada pelos vasilhames de

até 45kg, a diferenca € que neste canal sdo vendidos diretamente ao consumidor final. Ja a
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VDG é configurada por tanques estacionarios, com peso maior que 45kg. Os mais comuns sdo
o P-190, P-500, P-1000 e P-2000, mas este catalogo é grande e para clientes industriais po-
dem ser instalados até tanques com capacidade para 60000kg o P-60000. Para estes tanques 0
abastecimento € realizado a granel, ou seja, 0s caminhdes auto tanque sao abastecidos na en-

garrafadora e vao até o cliente onde o gés € transferido para seu tanque.

A Figura 7 ilustra os vasilhames transportaveis da venda indireta e venda direta

envasado.



Figura 7 — llustracdo e especificacbes técnicas dos vasilhames transportaveis
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Fonte: Site Macamp (2000)

Ja a Figura 8 ilustra os tanques estacionarios abastecidos a granel
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Figura 8 — Tanques estacionarios

Tanques fixos* com GLP abastecido a granel
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Fonte: Adaptado Nacional Géas

E importante ressaltar que a base de dados para este trabalho tem referéncia aos clien-

tes da venda direta a granel que sao os clientes fixos da carteira da unidade.

Na segunda etapa, segundo Contador (2008), os objetivos permanentes devem estar re-
lacionados aos aspectos econdmicos e sociais e aos nao econdémicos, que representam interes-
ses, necessidades, exigéncias, expectativas ou anseios da empresa e da comunidade. Para isso,
foi realizada uma entrevista semi-estruturada com os gerentes de venda direta a granel, cujas
perguntas, exibidas no Quadro 5, foram elaboradas com base nos objetivos permanentes pres-
critos por Contador (2008, p. 347 — 348).
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Quadro 7 - Questionario de pesquisa a respeito dos principais campos utilizados na realidade

atual da empresa.

1° Questionario de pesquisa

s&o mais valorizadas emsua perspectiva.

Prezado (a), 0 objetivo deste questionario é identificar quais caracteristicas do negdcio sao utilizadas atualmente pela empresa e

Entre os elementos listados abaixo, selecione apenas quatro que vocé considera como 0s mais cruciais para a empresa. Esses
quatro itens devemser numerados conforme relevancia. Sendo 0 1°,2°, 3° e 4° na coluna de ordem de importancia.

da concorréncia.

- Ordem de
Tapico: Entenda como: . A
importancia:
Preco Os precos oferecidos aos clientes de carteira &0 mais baixos que o da
concorréncia.
- As condicdes de pagamento oferecidas pela empresa sdo mais atrativas que o da
Condic6es de Pagamento ¢ Pag pA . P q
concorréncia.
- . As vantagens emtermos de prémios ou promogGes oferecidas pela empresa séo
Prémio e/ou Promogéo . .
mais interessantes que as da concorréncia.
. As vantagens emtermos de projeto do produto oferecidas pela empresa sdo
Projeto do Produto g pro) P P P
melhores que as de seus concorrentes.
. As vantagens emtermos de qualidade do produto oferecidas sdo melhores que as
Qualidade do Produto g q P d
de seus concorrentes.
- A empresa apresenta vantagem emrelacdo a concorréncia em termos de
Diversidade do Produto P P . g . ¢
diversidade de produtos.
. A empresa apresenta vantagem em relagdo ao acesso ao atendimento em relacéo
Acesso ao Atendimento P P g . ¢ . ¢ 2°
aos oferecidos pela concorréncia.
, . A empresa apresenta um projeto de atendimento melhor do que o das
Projeto do Atendimento P P pro) q
concorrentes.
Qualidade do Atendimento A qualidade do atendimento prestado é melhor que a da concorréncia. 1°
Prazo de Entrega A empresa realiza as estregas comprazo melhor que o da concorréncia g
Prazo de Atendimento O prazo de atendimento oferecido pela empresa é menor que o da concorréncia.
A imagemdos produtos e marcas que envolvema empresa sao melhores que as
Imagem de Produto e Marca g P . P g 3

Imagem de empresa Confidvel

A empresa é reconhecida como confidvel quando comparada a suas concorrentes

Imagemde responsabilidade
Social

A imagem de responsabilidade social ¢ melhor que a da concorréncia.

Fonte: Autora
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A partir das respostas dos responsaveis pelo setor comercial da unidade, é possivel
identificar que se trata de uma unidade fortemente competitiva e posicionada que busca mais
participacdo de mercado na regido de Sao Paulo principalmente. O setor € dificil, com forte
influéncia e pressdo da concorréncia, mas a empresa busca oferecer a seus clientes um aten-
dimento de exceléncia, 6tima experiencia de compra, desde o primeiro contato comercial com
seu consultor até o atendimento dos entregadores, realizar os abastecimentos no prazo combi-
nado e com a qualidade requeridas pelos clientes, além de, priorizar a seguranca nas opera-

coes.

Demonstrando assim, uma estratégia de negdcio voltada em competir nos campos da
competicdo Qualidade do Atendimento: Apds da Venda, Acesso ao atendimento, Imagem do

Produto e da Marca e Prazo de Entrega do Produto.
4.2 PASSO 2 — SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA DA UNIDADE

Segundo Contador (2008), o sistema de inteligéncia competitiva pode ser constituido
por uma assessoria de inteligéncia competitiva e por um comité de avaliacdo. Se tratando de
uma empresa de grande porte com estratégias competitivas previamente definidas, o objetivo
se tornou propor melhorias e encontrar gargalos na entdo estratégia vigente, levando em con-
sideracdo as dores apontadas pelos clientes na pesquisa NPS 2021 buscando os fatores que

levaram a queda de satisfacéo.

Nesta pesquisa, 0 sistema de inteligencia competitiva é representado pela autora e o
comité de avaliacdo foi constituido pelos gestores comerciais de venda direta a granel da uni-

dade de negaocios.

4.3 PASSO 3 - ENTENDER O NEGOCIO

Para Contador (2008), entender 0 negécio é abastecer a empresa de conhecimento pré-
vio acumulado para que ela identifique mais rapidamente que 0s concorrentes, uma oportuni-

dade, uma ameaca ou um risco de agir antes deles e significa:
1) entender o macro ambiente empresarial;
2) entender a estrutura do setor e identificar os disputantes do sucesso;

3) entender os clientes e fornecedores;
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4) identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo e

quem serdo 0s novos concorrentes;
5) entender os concorrentes atuais.
Esta anélise foi feita pela autora da pesquisa.
4.3.1 O macro ambiente empresarial

Para Contador (2008) entender o macro ambiente empresarial do qual faz parte a em-
presa tem o mesmo significado que avaliar as variaveis que afetam o desempenho da empresa
em eventuais alteracdes nos ambientes: politico, legal, econémico, social, demografico, tecno-

l6gico e ecologico.

Segundo a Sindigas o GLP esta presente em 100% dos municipios brasileiros, o que
tornou o Brasil o 7° mercado em consumo residencial do produto. Em 2021, foram comercia-
lizadas 7,4 milhGes de toneladas de GLP. Somente nas embalagens de até 13kg, foram vendi-

dos, mensalmente, 33,9 milhdes de botijGes.

“O GLP responde por apenas 3,3% da matriz energética nacional, menos que a lenha
e 0 gas natural e muitissimo menos que o 6leo diesel e a eletricidade. O GLP tem um
papel importante a desempenhar na matriz energética brasileira e na economia do
pais. Facilidade de armazenamento e de transporte, portabilidade, seguranca, grande
eficiéncia térmica e limpeza da queima, baixas emissfes e fantasticas comodidades
fazem com que o GLP seja usado, em todo o mundo, também no agronegécio e na
indGstria, comércio e servicos” (SINDIGAS,2022)

Para compreender a politica de preco do GLP é preciso enternder sua histéria:

“De 1954 a 1990, a politica de precos do GLP e de outros energéticos considerados
prioritarios, fosse por questdes inflacionarias ou por motivagdes sociais, foi marcada
pela intervencdo governamental, pautada no tabelamento e uniformizagdo de pregos
em todo o Brasil, por meio de subsidios cruzados sobre o transporte e sobre o
préprio produto. Essa politica mostrou-se extremamente eficiente para a
universalizacdo do GLP, favorecendo o consumo do produto nas zonas mais pobres e
remotas do Brasil. Gragas a ela, 0 GLP chegou a 100% dos municipios brasileiros e
a mais de 91% das familias. Hoje em dia, 0o mercado € livre, onde as distribuidoras
atuam de maneira competitiva beneficiando sempre o consumidor, que tem o poder
de escolher com quem deseja comprar.” (SINDIGAS,2022)

A politica de preco do GLP (Gés Liquefeito de Petrdleo) refere-se ao conjunto de dire-

trizes e mecanismos utilizados para definir o valor pelo qual esse combustivel sera comercia-
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lizado no mercado. Essa politica pode ser estabelecida pelo governo, por 6rgaos reguladores

ou pelas proprias empresas do setor.

Existem diferentes abordagens para a politica de preco do GLP. Em alguns paises, o
governo pode controlar os precos, fixando-o0s por meio de tabelamentos ou subsidios, buscan-
do garantir 0 acesso ao gas a precos acessiveis para a populagdo. Em outros casos, 0 mercado
pode ser totalmente liberalizado, permitindo que as forcas de oferta e demanda determinem os

precos.

Essa politica também pode ser influenciada por fatores como a cotacdo internacional
do petrdleo, custos de producdo, impostos, margens de lucro das empresas distribuidoras e

fatores macroecondémicos que impactam o mercado energético.

Independentemente da abordagem adotada, a politica de preco do GLP pode ter um
impacto significativo na economia, no acesso a energia e na competitividade das empresas do
setor. Por isso, € uma questdo que requer atencdo e analise cuidadosa por parte dos responsa-
veis pela sua definicéo.

Atualmente no Brasil, 0 mercado opera em regime de livre concorréncia, permitindo
que as distribuidoras atuem de forma competitiva, buscando sempre beneficiar o consumidor.
Nesse contexto, os consumidores tém plena liberdade para escolher com qual empresa dese-

jam realizar suas compras.

4.3.2 Entender a estrutura do setor

O termo "setor" refere-se ao conjunto de empresas que estdo envolvidas na comercia-
lizacdo de produtos ou servigos relacionados. Compreender a estrutura desse setor implica
entender a natureza da atividade econdmica em que a empresa esté inserida e participa. Para
auxiliar nessa compreensdo, Contador (2008) propde o uso das cinco forcas competitivas
identificadas por Porter (1986): 1) ameaca de entrada de novos concorrentes; 2) poder de ne-
gociacdo dos compradores (clientes); 3) poder de negociagéo dos fornecedores; 4) ameaca de
produtos substitutos; e 5) rivalidade entre as empresas ja estabelecidas. Essas forcas séo fun-

damentais para avaliar a atratividade da industria em questdo.
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4.3.2.1 Ameaca de novos entrantes

A ameaca de novos entrantes para a industria de GLP pode ser analisada considerando

diversos fatores:

1. Barreiras de entrada: Avaliar o qudo dificil € para uma nova empresa entrar no
mercado de GLP. Isso pode incluir aspectos como altos custos iniciais de investimento,
regulacGes governamentais complexas, acesso a canais de distribuicdo e tecnologias

patenteadas.

2. Economias de escala: Empresas ja estabelecidas na industria de GLP podem se
beneficiar de economias de escala, o que torna mais dificil para novos entrantes

competirem em termos de custos.

3. Capital de marca: Empresas ja estabelecidas podem ter uma reputacdo e
reconhecimento da marca que proporcionam vantagens competitivas em relagéo a novos

concorrentes.

4.Acesso a recursos e fornecedores: A industria de GLP pode depender de recursos
especificos ou fornecedores estratégicos, o que pode dificultar a entrada de novas

empresas sem acesso garantido a esses recursos.

5. Regulagdo governamental: A industria de GLP geralmente estd sujeita a
regulamentagfes rigorosas de seguranga e meio ambiente. Novos entrantes precisam

cumprir essas regulamentacdes, o que pode ser um desafio adicional.

Considerando esses fatores, € possivel avaliar a magnitude da ameaca de novos entran-
tes na industria de GLP. Se as barreiras forem significativas e as empresas existentes estive-
rem bem consolidadas, a ameaca de novos entrantes tende a ser baixa, &€ possivel cecear esta
ameaca sendo competitivo principalmente nos campos imagem do produto e da marca, preco
e qualidade do atendimento: ap0s venda. A resisténcia a mudanga ajuda neste topico pois 0
apoio comercial do consultor de pds venda e a imagem de empresa confiavel ja serdo suficien-

tes para que a ameaca de novos entrantes ndo sejam suficientemente fortes.
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4.3.2.2 Poder de negociacgéo dos clientes

No mercado de GLP, podemos identificar diversos tipos de clientes com diferentes
perfis e necessidades. Existem os clientes residenciais, que constituem a maior parcela do
consumo, utilizando o GLP para cozinhar, aquecer agua e outras atividades domésticas, 0s
clientes comerciais, como restaurantes, padarias e pequenos negdcios que dependem do gas
para suas operagoes diarias.

Outro segmento € o de clientes industriais onde é geralmente usado como combustivel
em processos produtivos. Também existem os clientes agricolas, que utilizam em maquinas e
equipamentos rurais. Por fim, temos os clientes institucionais, como hospitais e escolas, que
também fazem uso do GLP em suas atividades. Cada tipo de cliente possui necessidades es-

pecificas e demanda um atendimento personalizado.

Os clientes que responderam a pesquisa NPS que fundamenta este trabalho estdo divi-
didos principalmente entre os setores industrial, comercial e residencial e todos sdo atendidos
pelo canal de venda direta a granel.

O modelo a granel do GLP refere-se a forma de fornecimento desse géas, onde o cliente
recebe o produto em grandes quantidades, geralmente armazenado em tanques estacionarios
ou reservatdrios fixos. Nesse modelo, o0 GLP é entregue diretamente aos clientes em suas ins-

talacbes, como residéncias, empresas ou industrias, em um sistema de fornecimento continuo.

Diferentemente do modelo envasado, em que o GLP é comercializado em botijdes, 0
modelo a granel é mais voltado para clientes que possuem um consumo significativo e conti-
nuo de GLP. Isso inclui condominios, industrias, hoteis, hospitais, restaurantes e outras insti-

tuicbes que demandam um suprimento continuo do gas.

No contexto do poder de negociacdo dos clientes no setor de GLP no modal a granel, o
preco e as condicOes de pagamento praticadas pelas empresas distribuidoras se tornam fatores
essenciais. Clientes que adquirem grandes volumes de GLP tém maior capacidade de influen-
ciar as negociacdes e buscar melhores condi¢es, como precos mais competitivos e formas
flexiveis de pagamento. Sendo assim, se faz necessaria a atuagdo do time de consultores de
pos-venda para reforcar a imagem da empresa e construcdo de relacionamento com o cliente,
isso é representado principalmente pelos campos da competicdo: qualidade do atendimento:

apos a venda e imagem do produto e da marca.
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4.3.2.3 Poder de negociacéo dos fornecedores

O Principal fornecedor das empresas de GLP no Brasil é a Petrobras, desta forma sera

a Unica aplicada na anélise deste trabalho.

A Petrobras é uma das principais empresas do setor de energia e possui uma presenca
forte na cadeia de producdo, distribuicdo e comercializacdo de GLP no pais. Existem alguns
fatores que contribuem para seu poder de negociacéo, é possivel pontuar:

1).Producéo e oferta: A Petrobras € a principal produtora de GLP no Brasil, o que lhe
confere grande controle sobre a oferta do produto no mercado. Essa posicao permite a
empresa influenciar o volume disponivel para as distribuidoras e, por consequéncia, as

condigdes de venda.

2).Capacidade de fornecimento: A Petrobras tem uma infraestrutura robusta para o
fornecimento de GLP, incluindo terminais de armazenamento e logistica de distribuicao.
Essa capacidade de abastecimento lhe confere uma posicdo dominante na cadeia de

suprimento.

3).Condicbes de precos: A Petrobras influencia nos precos de venda do GLP, uma vez
que ¢ a principal fornecedora do produto. AlteracGes na politica de precos da empresa
podem afetar diretamente os custos das distribuidoras e, consequentemente, dos

consumidores finais.

4).Contratos e parcerias: A Petrobras geralmente possui contratos de longo prazo com
algumas distribuidoras de GLP. Esses acordos podem estabelecer condicGes especificas
de fornecimento e pre¢os, garantindo a Petrobras um certo grau de estabilidade nas

negociacgoes.

5).Importancia estratégica: O GLP é um produto essencial para a sociedade brasileira
dessa forma, a oferta e os precos do GLP tém grande impacto na economia e na
qualidade de vida dos brasileiros, o que confere a Petrobras uma posicao estratégica no

mercado.

Embora a Petrobras tenha um poder significativo de negociacdo em relacdo as empre-
sas distribuidoras de GLP, é importante destacar que o setor de energia é regulado pelo gover-

no e esté sujeito a politicas governamentais que podem limitar o poder de negociagdo de em-
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presas em posi¢des dominantes. Além disso, a concorréncia no mercado e a busca por alterna-
tivas de fornecimento podem atenuar o poder de negociacdo da Petrobras em determinadas

situacoes.

Assim, a empresa em questao, assim como todo o segmento, nada pode fazer para en-
frentar o poder de negociacdo dos fornecedores. Como isso atinge todo o segmento de nego-

cio ndo deve ser uma preocupacao da empresa em questao.
4.3.2.4 Ameaca de produtos ou servicos substitutos

A ameaca de produtos ou servicos substitutos para as empresas que distribuem o GLP

esta diretamente na migracdo dos clientes para outra fonte energética
Alguns possiveis produtos ou servigos substitutos para o GLP incluem:

Gas natural: O gas natural é uma alternativa direta ao GLP, pois também é uma fonte
de energia utilizada para aquecimento, cozimento e em processos industriais. Em algumas
regides, o gas natural pode ser mais acessivel e competitivo em termos de pre¢os, 0 que pode

levar & migracéo de clientes do GLP para o gas natural.

Energia elétrica: Em algumas situacGes, especialmente em areas urbanas, a energia
elétrica pode ser uma opc¢do substituta para o GLP, principalmente para o aquecimento de
agua e para o uso de fogdes elétricos. O aumento da eficiéncia dos eletrodomésticos também

pode tornar a energia elétrica mais atrativa para os consumidores.

Energia solar: A crescente adocdo de sistemas de energia solar pode representar uma
ameaca pois, oferecer uma alternativa mais sustentavel e economicamente viavel em longo

prazo.

Biomassa: O uso de biomassa, como lenha e pellets, para aquecimento e cocgéo, prin-
cipalmente em areas rurais, pode ser uma opg¢ao substituta para o GLP, especialmente em re-

gibes onde a disponibilidade de biomassa € alta e acessivel.

Outras fontes de energia: Com o0 avanco das tecnologias energéticas e a busca por fon-
tes mais limpas e sustentaveis, novas alternativas podem surgir, como hidrogénio verde ou

outras formas de energia renovavel.
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A ameaca de produtos ou servigos substitutos para 0 GLP pode variar de acordo com a
localizacdo geografica, politicas energéticas governamentais, avango tecnoldgico e conscien-
tizacdo sobre guestbes ambientais. As empresas do setor de GLP devem estar atentas a essas
tendéncias e buscar inovagfes para manter sua relevancia e competitividade no mercado de

energia.

As principais ameagas neste topico estdo ligadas a substitui¢cdo por energias renovaveis
ou “mais limpas”, a preocupacao com questdes ambientais € uma tendencia de mercado e ape-
sar do preco do GLP ser competitivo em relacdo as fontes de energia citadas ainda se trata de
uma energia nao renovavel e poluente. Desta forma, uma das estratégias adotadas pela empre-
sa estudada é a busca por minimizar os danos reduzindo a emissdo de poluentes nos processos
que pode controlar, como por exemplo, utilizacdo apenas de alcool para abastecimento de sua
frota leve de carros e plano de expansao que inclui a utilizacdo de caminhdes autotanque elé-
tricos. Através do campo de competicdo imagem preservacionista € possivel transmitir a per-

cepcao da empresa e minimizar os riscos deste topico.
4.3.2.5 Rivalidade entre empresas existentes

A rivalidade entre empresas existentes no setor de GLP é uma caracteristica marcante
da competicdo nesse mercado. Como em qualquer setor altamente competitivo, as empresas
distribuidoras de GLP enfrentam uma série de desafios para conquistar e manter uma fatia do

mercado.

Alguns fatores que contribuem para a rivalidade entre as empresas existentes no setor
de GLP incluem:

Concorréncia direta: Como existem varias empresas distribuidoras de GLP atuando no
mercado, a concorréncia direta por clientes é acirrada. Cada empresa busca atrair e reter clien-
tes por meio de estratégias de marketing, diferenciacdo de servicos, precos competitivos e

atendimento ao cliente.

Competicéao por pregos: O prego do GLP é um fator crucial para os consumidores, e as
empresas competem para oferecer precos atraentes e competitivos. Isso pode levar a uma
pressao sobre as margens de lucro das empresas, especialmente em periodos de flutua¢fes nos

precos do petroleo e em cenarios econdmicos desafiadores.
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Diferenciagéo de servicos: Para se destacar no mercado, as empresas procuram ofere-
cer servicos diferenciados e valor agregado aos clientes. I1sso pode incluir entrega réapida, faci-
lidades de pagamento, programas de fidelidade, atendimento personalizado e solugdes especi-

ficas para setores como residencial, comercial e industrial.

Inovacdo e eficiéncia: Empresas que investem em inovagdo e adotam préticas eficien-

tes na logistica de distribuicao e operacfes tém vantagens competitivas no mercado.

Regulacdo governamental: A regulacdo do setor de energia e combustiveis pode influ-
enciar a rivalidade entre as empresas. Regulamentacdes relacionadas a precos, qualidade, se-

guranga e licenciamento podem criar barreiras de entrada ou afetar a competi¢do no mercado.

A rivalidade entre as empresas existentes no setor de GLP pode ser benéfica para os
consumidores, uma vez que estimula a melhoria dos servicos e a oferta de precos mais com-
petitivos. Por outro lado, para as empresas, essa rivalidade representa um desafio constante
para conquistar e manter a preferéncia dos clientes e alcangar uma posi¢do de destaque no

mercado.

Para combater o risco proveniente da concorréncia do negdcio é importante a atuacao
constante do time de consultores de poés-venda, com foco na construcdo de relacionamento
com o cliente, que se da através de visitas presenciais ou virtuais. Acredita-se que a partir da
construcédo de relacionamento com o cliente, caso o assédio da concorréncia ocorra, a parceria
fard com que este ndo migre de companhia imediatamente, mas sim de possibilidades para
reverter a proposta, o que leva a blindagem do cliente em carteira e renovacédo de contrato.
Entdo, é possivel identificar que os campos qualidade do Atendimento: ap6s da venda, ima-
gem do produto e da marca e preco sdo 0s mais importantes para minimizar as ameacas deste

topico.

4.3.3 Entender os clientes e fornecedores

Segundo Contador (2008), essa etapa é a mais descomplicada dentre todas, pois a em-
presa estabelece relacbes com clientes e fornecedores no decorrer de suas atividades, o que

permite conhecer suas particularidades e comportamentos.
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Para garantir um relacionamento saudavel e eficiente com a Petrobras, a empresa adota
uma abordagem diligente no cumprimento de todas as normas e regulamentagdes estabeleci-
das. Isso inclui estar em conformidade com as legislacdes especificas do setor de energia, as
regulamentacdes de seguranca, transporte, armazenamento e qualquer outra exigéncia legal

relevante.

Em relacdo aos clientes, ha uma ampla diversidade de perfis e poderes aquisitivos. En-
tretanto, a unidade de negdcios objeto deste estudo concentra-se principalmente na regido da
Grande Sdo Paulo e Baixada Santista, atendendo predominantemente clientes do setor comer-

cial.
4.3.4 ldentificar os concorrentes atuais e potenciais

Segundo Contador (2008), identificar os concorrentes atuais e potenciais é fundamen-
tal para compreender com quem e de que forma sera disputado o sucesso no mercado. Para
isso, é essencial conhecer os produtos oferecidos e os mercados em que as empresas atuam,
bem como compreender os campos da competicdo em que essas empresas estdo inseridas no
mesmo setor. Essa analise detalhada permitira a empresa tracar estratégias eficazes e tomar

decisbes informadas para se destacar e prosperar no cenario competitivo.

Neste estudo, assim como no entendimento dos clientes e fornecedores, esta etapa esta

sendo cumprida em conjunto com a analise das cinco forcas de Porter.

O gestor responsavel pela area comercial da empresa estudada destacou duas empresas
como suas principais concorrentes, nesta pesquisa estas serdo referenciadas como “Empresa
A” e “Empresa B”. Desta forma serdo foco de anélise para a evolugéo do trabalho em curso. A
atencdo especial dedicada a essas concorrentes permitird uma compreensao mais aprofundada
das estratégias adotadas por elas, suas politicas de precos, abordagens de marketing, servi¢os
oferecidos e outras acOes que possam impactar diretamente o desempenho da empresa do es-
tudo.

4.4 PASSO 4 — IDENTIFICAR E AVALIAR OPORTUNIDADES, AMEACAS E RISCOS

O passo 4 e composto por duas etapas:
1) Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos;

2) Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.
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Contador (2008) afirma que as oportunidades podem surgir tanto no negdécio atual co-
mo em um novo negacio, abrangendo o mercado atual ou um novo mercado. As ameacas, por
sua vez, estdo relacionadas apenas ao negocio e mercado atuais, enquanto 0s riscos estao as-
sociados a outras situacfes. Quando uma oportunidade surge, é necessario analisar sua viabi-

lidade antes de agir.

Desta forma o passo 4 foi realizado pela autora com a colaboracgdo do gestor responsa-
vel pela area comercial da unidade de negdcio estudada. Para isso, foi utilizada a ferramenta

Matriz SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats). Representada no Quadro X .

A anélise SWOT ¢é uma ferramenta estratégica que permite identificar os pontos fortes
(Strengths) e fracos (Weaknesses) internos de uma empresa, bem como as oportunidades (Op-
portunities) e ameacas (Threats) externas que afetam seu desempenho. Essa analise auxilia na
formulacdo de estratégias para maximizar vantagens competitivas e minimizar vulnerabilida-
des, ajudando a empresa a alcangar seus objetivos de negdcio de forma mais eficiente. Segun-
do Kaotler (2019), a analise SWOT é uma das ferramentas mais usadas para desenvolver estra-

tégias de marketing e gestdo empresarial.
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Quadro 8- Analise SWOT

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
n° PONTOS FORTES n° PONTOS FRACOS
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> H ca 1
i
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U‘) - - -~
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O
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L - que a reconhece como um bom lugar Apoio comercial do consultor
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< e .
L 3 Expansdo dos canais digitais 3 Outras fontes de energia

Fonte: Autora, 2023.

Analisando a matriz SWOT, é possivel identificar como ponto forte da empresa sua
marca e reconhecimento no mercado, principalmente por sua cultura de seguranca priorizan-
do-a em todos os processos. Também, por desenvolver suas equipes a um atendimento perso-
nalizado com foco no time comercial e de distribuicdo que sdo os que estdo na linha de frente
no relacionamento com os clientes. Por fim, possui uma cultura interna com foco em manter
seus colaboradores em um ambiente com as melhores condicdes para se trabalhar, eleita como

uma empresa com selo GPTW.

Em relacdo aos pontos fracos, a pesquisa NPS fornece as principais motivacgdes dos
clientes promotores, mas também evidencia os principais motivos de descontentamento apon-
tados pelos clientes detratores e foram estes os considerados como pontos fracos nesta pesqui-
sa. Para mitigar os pontos fracos apontados na pesquisa (Preco, Processo de abastecimento e
Apoio comercial do consultor), serdo utilizados os campos preco, prazo de entrega do produto
e acesso ao atendimento, por meio de armas como: Adequagdo do atendimento ao cliente, ,
Cadastro eletrénico de clientes, Canais virtuais de acesso a empresa , Capacidade de lidar com
a variacdo de demanda, Capacitacdo de pessoal, Centralizagcdo ou unificacdo do atendimento,

Frota propria ou parceria com transportadora, Realizacdo de promocdes e eventos.
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Foi identificado primeiramente o fator precgo, a gestdo da unidade explica que diferen-
te das concorrentes a empresa pratica uma politica de preco com clausulas fechadas em con-
trato, limitando os reajustes de preco dos clientes a duas condicionantes: quando houver au-
mento dos custos de matéria-prima e/ou majoracdo ou incidéncia de novo tributo e, a cada
periodo de 12 (doze) meses, sempre na data de aniversario do contrato, pela variagdo positiva
do IGP-M.

As concorrentes por outro lado praticam o reajuste com clausuras abertas, ou seja, po-
dem repassar reajustes aos clientes a qualquer momento do contrato e recuperar sua margem
de lucro, isto possibilita assediar a carteira de uma congénere com precos com diferencas de
R$2,00 a R$5,00 reais no valor do Kg, praticando um preco abaixo de mercado na entrada do
cliente e que alguns meses depois poderéa ser reajustado e igualado ao mercado devido a clau-

sula aberta.

Cabe ao consultor de pos venda evidenciar as diferencas contratuais e contextualizar o
cliente quando assediado, pois, alguns podem se sentir lesados com uma diferencga t&o alta no

valor do kg entre a pago atualmente e a oferecida pela congénere.

Outro ponto levantado pelos clientes é em relacdo ao processo de abastecimento. A
unidade de negdcio estudada passou por um crescimento de novos negdcios no periodo em
que a pesquisa foi aplicada, mas a infraestrutura logistica ndo acompanhou este crescimento,
desta forma, a falta de equipes e caminhdes para atender ao aumento de demanda causou pro-

blemas de abastecimento para a carteira.

Por fim, os clientes se apresentaram descontentes também com o apoio comercial do
consultor, para este ponto a gestdo explica neste ponto que devido aos problemas de desabas-
tecimentos a equipe comercial de retencdo ficou neste periodo bastante sobrecarregada com as
demandas logisticas o que implicava que o consultor ndo pudesse realizar bem seu trabalho

voltado ao relacionamento com os clientes, que perceberam esta baixa no nivel de servico.

Referente as oportunidades externas, foi identificada a possibilidade de expansdo da
participacdo de mercado no Sudeste através da captacéo de clientes de outras companhias para
sua carteira, convencendo estes de que seus diferenciais fazem jus a migracdo. O representan-
te comercial também menciona que as oportunidades no ramo residencial sdo atualmente prio-
ridade para a empresa, principalmente aquelas onde ¢é possivel implementar o modelo de me-

dicdo individualizada onde o cliente paga apenas pelo que consumiu em sua unidade e nédo



68

pelo rateio de todas as unidades que habitam um conjunto residencial que compartilha a utili-
zacdo do GLP.

A gestdo explica que para realizar a captagdo destes clientes é importante transparecer
durante a venda a imagem de empresa confiavel que possui comprometimento com a seguran-
¢a nos processos, apresentar a equipe de consultores de pds venda como diferencial para que o
cliente entenda que terd suporte durante todo seu contrato e evidenciar os avangos da empresa
em relacdo ao acesso ao seu atendimento, atraves do investimento na digitalizacdo dos pro-

CEeSS0s.

Os canais digitais — aplicativo, site e midias sociais estdo recebendo atencédo especial
da companhia para que os clientes possuam maior autonomia em solicitagdes do dia a dia co-
mo 2° via do boleto, pedido de abastecimento ou até mesmo acionamento da assisténcia téc-

nica para casos de sinistro.

Por fim, foram identificadas como ameacas 0 assédio da concorréncia que faz parte do
negdcio sendo inevitavel e que inclusive também ¢é praticado pela empresa estudada, na busca
de novos negocios. As movimentacdes da Petrobras também sdo consideradas como ameacas
ao negocio uma vez que a distribuicdo e preco, campos da competicdo mais importantes para
o0 setor — sdo diretamente ligadas as decisdes da fornecedora. Além disto, a empresa compete

com outras fontes de energia o que também ameaca a manutencao da carteira.

Para mitigar a forca destas ameacas 0s campos Imagem do Produto e da Marca e Qua-
lidade do Atendimento: Apds da Venda sdo fundamentais, utilizando de armas como: Analise
da concorréncia, Analise de indicadores do nivel de servico, Cadastro eletrénico de clientes,
Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso, Capacidade de entender o
comportamento de compra do cliente, Comportamento ético, Criacdo e gestdo da marca,

Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa

4.5 PASSO 5 - FORMULAR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO
Conforme Contador (2008), 0 passo 5 do processo se divide em duas etapas distintas:
1) Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes;

2) sugerir alternativas de estratégia de negocio;
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4.5.1 Etapa 1 — Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes

Segundo Contador (2008, p. 377), este passo ¢ realizado através da “identificacdo do
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, o valor atribuido pelo cliente as

caracteristicas do produto e as forgas, fraquezas, eficiéncia e ineficiéncia da empresa”.
Para realizar esta etapa € necessario cumprir outras 5 subetapas trabalhadas a seguir:

12 Subetapa — identificar com clareza os segmentos de mercado dos clientes para cada

produto a ser considerado

Segundo Contador (2008, p. 377), “trata-se de identificar os diversos pares produ-
to/mercado para 0s quais a estratégia competitiva de negdcio e a operacional serdo

(re)formuladas”.

A unidade de negocio estudada faz parte de um grupo multinacional que esta no mer-
cado brasileiro de GLP a mais de 75 anos. Atende mais de 4.000 mil clientes no canal granel

na regido da grande S&o Paulo e baixada santista.

A carteira da unidade é composta 57% por clientes do segmento comercial, 32% de
clientes residenciais, 10% industriais e 2% do agronegdcio. Sdo considerados clientes granel
aqueles com consumo maior ou igual a 300kg de GLP por més e a empresa 0s classifica como
A, B, CeD.

A classificacdo do cliente é determinada pelo volume mensal consumido. Os clientes
“A” sdo em grande maioria industriais, aqueles que possuem consumo mensal superior a 1
tonelada, os clientes “B” s&o aqueles com consumo mensal médio entre 500kg a 1ton , os cli-
entes “C” possuem volume entre 200kg a 500kg e os “D” possuem consumo mensal abaixo de
200kg. A classificagdo é feita a cada 6 meses de consumo do cliente, desta forma os clientes

“NB” sdo os novos negdcios.

Para a determinacdo dos pares produto/mercado, a distribuidora optou pelos seguintes
servicos: 1) Abastecimento, entrega, logistica; 2) Time comercial e relacionamento com o
cliente e 3) financeiro. Sendo estes 0s principais pontos apontados pelos clientes na pesquisa
NPS como relevantes.
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2% Subetapa - identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa
para o par produto/mercado objeto da estratégia

Durante esta etapa subsequente, é realizada a identificacdo dos diversos setores de
competicdo nos quais a empresa esta inserida, bem como se verifica se a estratégia atual esta
claramente compreendida por todos os niveis da organizacdo, por meio da coleta de percep-
cOes por parte de executivos, gestores e colaboradores.

3% Subetapa - Identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizados e pre-

feridos pelos clientes no par produto/mercado

Conforme destacado por Contador (2008), esta fase se concentra na identificacdo das
caracteristicas valorizadas pelos clientes no que se refere a elementos como preco, produto,
prazo, atendimento e imagem no ambito do produto/mercado alvo. Essas caracteristicas po-
dem ser entédo estabelecidas como atributos distintivos positivos em relacdo aos corresponden-

tes atributos de concorrentes.

42 Subetapa - identificar os campos da competicé@o e os coadjuvantes escolhidos pelos

concorrentes no par produto/mercado

Segundo Contador (2008), esta etapa visa a reconhecer as caracteristicas das empresas
concorrentes no tocante a fatores como prego, produto, prazo, atendimento e imagem, que s&o
apreciadas pelos clientes no contexto do produto/mercado escolhido. Tais caracteristicas tém o

potencial de serem percebidas como vantagens competitivas em relacdo aos concorrentes.

52 Subetapa - obter a configuracdo do foco e dispersdo das armas da competicéo e nos

coadjuvantes em estudo para o par produto/mercado

Apos a identificacdo dos segmentos de mercado de clientes para o produto/mercado da
unidade de negocios , juntamente com 0s setores competitivos atuais e as entidades auxiliares
da empresa, além das caracteristicas mais valorizadas pelos clientes no que tange ao produto e
a empresa, € apropriado, de acordo com Contador (2008), obter uma visdo completa das dis-
posicdes estratégicas e abrangéncia das estratégias empregadas pela concorréncia, bem como

das entidades coadjuvantes envolvidas, com base nas informacdes coletadas.

Com o proposito de atingir esse objetivo e, como resultado, executar adequadamente

esta subetapa, serdo necessarios: a) determinar o conjunto de armas da competicdo da empresa;
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b) classificar as armas da competicdo, segundo sua relevancia para a competicdo para cada
campo escolhido, em armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes; c) avaliar a intensidade
das armas; d) calcular a variavel intensidade, foco e dispersao e €) calcular a variavel aprovei-

tamento.

Para adquirir os dados e informacdes essenciais para a realizacdo das etapas 12, 22, 3% e
48, fundamentais para a execucdo do passo 5, foi empregado um questionario de pesquisa e
uma entrevista aos gestores da area comercial com perguntas esclarecedoras sobre o negocio,
assim como, o relatério NPS que fundamentou a pesquisa. Estes instrumentos foram criados

tendo como base o0s 14 dominios competitivos delineados pelo modelo CAC.

Para cumprir a 1° subetapa, foi utilizado o relatério NPS disponibilizado pela unidade
de negdcio para entendimento de quais sdo os pontos valorizados pelos clientes granel da uni-
dade.

Para o desenvolvimento das etapas 22, 32 e 42, foi realizada uma reunido com o0s gesto-
res comerciais da unidade, que transmitiram com base na visdo, misséo e valores da compa-
nhia, os dominios competitivos nos quais a empresa esta envolvida. A escolha que reflete os
campos de competicdo atuais da empresa resultou em: 1° Qualidade do Atendimento: Apds da
Venda, 2° Acesso ao Atendimento, 3° Imagem do Produto e da Marca, 4° Prazo de Entrega do

Produto e 5° Preco.

Na mesma reunido citada anteriormente, foi discutido a respeito dos campos da com-
peticdo que refletem atualmente as 2 principais concorrentes da empresa, que neste trabalho
serdo citadas como “Empresa A” - principal concorrente e lider de mercado na regido de Sao
Paulo e “Empresa B” que possui politica de prego agressiva e “ataca” recorrentemente a base
de clientes da empresa estudada. Para isto, foi utilizado o questionario 2, apresentando no
Quadro 7.
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Quadro 9- Questionario de pesquisa a respeito dos principais campos valorizados pelos con-

correntes da empresa

2° Questionario de pesquisa

principais concorrentes da empresa conforme sua perspectiva.

Prezado (a), o objetivo deste questionario € identificar quais caracteristicas do negocio sdo mais valorizadas pelos dois

Entre os elementos listados abaixo, selecione até quatro itens que considera como 0s mais cruciais para cada um de seus
concorrentes. Esses itens devem ser numerados conforme relevancia. Sendo 0 1°, 2°, 3° e 4°na coluna de ordem de

A imagem de responsabilidade social é melhor que a da concorréncia.

responsabilidade Social

Ordem de
L. importancia:
Topico: Entenda como: P
Empresa A/
Empresa B
Preco Os precos oferecidos aos clientes de carteira sdo mais baixos que o da 4°/1°
concorréncia.
- As condicdes de pagamento oferecidas pela empresa sdo mais atrativas
Condigdes de Pagamento ¢ Pag P .. P /
que o da concorréncia.
A x As vantagens em termos de prémios ou promogdes oferecidas pela
Prémio e/ou Promogéo . . /
empresa 40 mais interessantes que as da concorréncia.
. As vantagens em termos de projeto do produto oferecidas pela empresa
Projeto do Produto g N prol P P P /
sdo melhores que as de seus concorrentes.
. As vantagens em termos de qualidade do produto oferecidas sao
Qualidade do Produto g d P /
melhores que as de seus concorrentes.
. A empresa apresenta vantagem em relacdo a concorréncia em termos
Diversidade do Produto P P . g . ¢ /
de diversidade de produtos.
. A empresa apresenta vantagem em relagcdo ao acesso ao atendimento
Acesso ao Atendimento P P . g . ¢ . 3°/ -
em relagdo aos oferecidos pela concorréncia.
. . A empresa apresenta um projeto de atendimento melhor do que o das
Projeto do Atendimento 0 P prol a /
concorrentes.
Qualidade do Atendimento | A qualidade do atendimento prestado € melhor que a da concorréncia. /
Prazo de Entrega A empresa realiza as estregas com prazo melhor que o da concorréncia 2°/ 2°
. O prazo de atendimento oferecido pela empresa é menor que o da
Prazo de Atendimento P Ap . P a /
concorréncia.
A imagem dos produtos e marcas que envolvem a empresa sao
Imagem de Produto e Marcg g P a . P 1°/-
melhores que as da concorréncia.
Imagem de empresa A empresa é reconhecida como confiavel quando comparada a suas /
Confiavel concorrentes
Imagem de /

Fonte: Autora, 2024

1)  Para a “Empresa A” foram determinados os seguintes campos:1° Imagem do

Produto e da Marca, 2° Prazo de Entrega do Produto, 3° Acesso ao Atendimento e 4° Preco.

2)  Paraa “Empresa B” foram determinados os seguintes campos: 1°Prego e 2° Pra-

zo de Entrega do Produto.

A partir da analise dos campos de ambas as empresas, sera considerado como resultan-

te os campos de competicdo dos concorrentes os seguintes campos: 1 Qualidade do Atendi-
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mento: Apds da Venda, Acesso ao Atendimento, Imagem do Produto e da Marca, Prazo de

Entrega do Produto e Prego.

Com base nos resultados obtivo do relatério NPS e da reunido e conversas de alinha-
mentos com o0s gestores comerciais da unidade de negocio estudada, foi elaborado o Quadro 8,

conforme recomendacgédo do modelo CAC . (Contador,2008)

Quadro 10 - Configuracdo dos campos da competicdo valorizados pelos clientes, empresa e
concorrentes.

Campos da competicdo atuais da empresa, os valorizados pelos clientes e os adotados pelos
concorrentes.
Produto: GLP

MERCADO: Classes (A, B, Ce D)

Imagem do Prazo de En- Quahdade do_
Campos da Acesso ao Atendimento:
. ) Produto e da |trega do Produ- Preco .
Competicao [ANCIellgl=lalto) Apos da
Marca to
Venda
Atuais da 20 30 40 5o 10
Empresa

Valori_zado 30 10 20
pelos clientes

Dos concor- 40 10 20 30

rentes

Fonte: Adaptado de (CONTADOR, 2008).

A partir dos resultados da pesquisa NPS e das percepcdes de negocio dos gerentes do
setor comercial, foi possivel identificar os campos de competicdo atuais da empresa, seus
concorrentes e 0s mais valorizados por seus clientes. A partir disto, foi possivel elaborar a
proposta que identifica qual estratégia competitiva a empresa deve adotar, proposta que sera
apresentada a seguir, no passo 6 do processo de formulacdo da estratégia competitiva proposta
pelo modelo CAC.

4.5.1.1 Determinacéao das armas da competicdo da empresa

O critério para determinar se uma arma faz parte do conjunto de armas da competicéo
da empresa, conforme Contador (2008), é avaliar se uma ou mais das seguintes condi¢des sao

atendidas:

1)  E uma atividade importante e frequentemente realizada e/ou uma das mais one-

rosas em termos de pessoas e equipamentos;
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2)  E um recurso importante, ou mais frequentemente utilizado e/ou um dos mais

onerosos em termos financeiros;

3)  Eumaarma que, se utilizada pela empresa, pode proporcionar alguma vantagem

competitiva em relacéo aos seus concorrentes.

Portanto, com base no modelo CAC (CONTADOR, 2008, p. 80), foram realizados os

seguintes procedimentos:

A partir da relacdo de armas estipuladas pelo modelo CAC (CONTADOR, 2008, p.
566-580), foram selecionadas todas aquelas que podem ser empregadas na gestdo da unidade
de negdcio analisada e que tém a capacidade de se transformar em armas competitivas nos
possiveis setores de competicdo valorizados pela empresa.

A Principio foi estruturada a lista de armas — versdo 1, onde foram selecionadas 106
das mais de 300 armas que o modelo oferece, que poderiam ser aplicadas ao setor de petrdleo
e gas. A lista foi apresentada aos gestores do setor comercial para que analisassem e filtrassem
as armas mais pertinentes ao estudo, gerando assim a Lista de armas — verséo 2, composta por

86 armas.

Por fim, apés uma segunda andlise da Lista de armas — versao 2, foram identificadas
armas semelhantes que poderiam ser mantidas apenas uma delas e desta forma ap6s a nova
filtragem, obteve-se a lista de armas resultante denominada de Lista de armas — versdo 3,
composta por 50 armas da competicéo.

4.5.1.2 Avaliacdo da intensidade das armas da competicdo

Apbs a definicdo das armas competitivas a serem utilizadas pela empresa na formulacéo
de sua estratégia operacional, foi criada a Tabela 9 contendo a lista dessas armas. A Tabela 9
serviu para avaliar e registrar o valor da intensidade de cada arma competitiva que a unidade
de negdcio possui atualmente. A pesquisadora através da entrevista semi-estruturada com os
gestores do setor comercial, 0s questionou sobre a sua opinido acerca da intensidade atual de

cada arma.

Foi solicitado pela autora que os gestores classificassem as armas em uma escala ordinal

de 1 a5, sendo 1 para armas pouco aplicadas pela empresa atualmente e 5 a armas ja domina-
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das, a partir das respostas apresentadas, foi possivel elaborar a Tabela 1 — que apresenta as

armas e seu valor de intensidade atual:

Tabela 1- Armas de Competicdo

o . Intensidade
N Armas da competicéo atual da arma
1 Capacitacdo de pessoal 3
2 Comportamento ético 5
3 Disponibilidade de recursos financeiros 3
4 Gerenciamento ou gestdo por processos 4
5 Gestéo de talentos 4
6 Motivacéo de pessoal 5
7 Politica de demissédo responsavel ou assistida 3
8 Processo de decisdo gerencial e operacional 3
9 Programa permanente de reducéo de custos na area administrativa e de apoio 4
10 Relacionamento da empresa com 0s empregados 4
11 Sistema de comunicacéo unificada (unified comunication) 5
12 Sistema de informacéo gerencial 5
13 Adequagdo do atendimento ao cliente 4
14 Administracdo da equipe de vendas 4
15 Assisténcia técnica 5
16 Cadastro eletronico de clientes 4
17 Canais virtuais de acesso a empresa 4
18 Centralizagdo ou unificacdo do atendimento 3
19 Desenvolvimento da capacidade de negociagdo 3
20 Equipe de atendimento 4
21 Equipe técnica de vendas 4
22 Gestdo comercial estratégica 4
23 Monitoramento da satisfacdo do cliente 4
24 sac (Servico de Atendimento ao Consumidor) — call center 5
25 Transmissao ao cliente de imagem favoravel da empresa 4
26 Acordo operacional 4
27 Distribuicao de produtos 3
28 Alinhamento das estratégias 4
29 Anélise da concorréncia 4
30 Analise econdmica do negocio 4
31 Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso 4
32 Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 4
33 Certificaco por institutos 3
34 Criacéo e gestdo da marca 4
35 Definicéo das estratégias de marketing 4
36 Entendimento (ou compreensdo) do negdcio 5
37 Funcionalidade e seguranca do produto 5
38 Gestdo de riscos efetivos e potenciais 4
39 Gestdo do ciclo de vida do produto 4
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40 Lideranga da alta administracéo

41 Monitoramento dos concorrentes

42 Realizagdo de promogdes e eventos

43 Redefinicdo dos mercados de atuacéo

Sistema de informagdes estratégicas ou sistema de informagao para inteligéncia
do negdcio (Business Intelligence)

45 Agilidade para reprogramar a producdo

46 Anadlise de indicadores do nivel de servico

47 Capacidade de lidar com a variacéo de demanda
48 Frota propria ou parceria com transportadora

49 Just in time (Producdo puxada)

50 Padronizacdo do método de execugdo dos servigos

44

A O1T W Wbk w O WWWHS

Fonte: Autora, 2024

4.5.1.3 Classificar as armas da competicdo, segundo sua relevancia para a

competicdo num determinado campo.

Ap0s elaborar a lista de armas para a competi¢do que sdo essenciais para o negécio, 0
préximo passo € avaliar a importancia de cada arma em relacdo a cada area de competicéo

analisada.

Conforme Contador (2008), sdo recomendados dois métodos para classificar armas na
competicdo: o primeiro envolve a utilizacdo da matriz de priorizagcdo das armas juntamente

com o indice de Nihans, enquanto o segundo é o método expedito.

Nesta pesquisa, foi escolhido o método expedito para determinar a relevancia de cada
arma para cada area. De acordo com Contador (2008, p. 96), este método requer a criacdo da

Matriz de Relacionamento entre as armas e as areas.

Essa matriz possui m linhas, correspondendo a cada arma, e ¢ colunas, representando
cada &rea. Cada coluna é subdividida em duas subcolunas, denominadas "arma relevante" e
"arma irrelevante". Se uma arma for considerada relevante para uma area, € registrado o valor
1 na subcoluna "arma relevante” e 0 na subcoluna "arma irrelevante”. Caso a arma nao tenha
relevancia para a area, ¢ anotado 0 na subcoluna "arma relevante™ e 1 na subcoluna "arma
irrelevante”. Se a arma for apenas parcialmente relevante para a area, o valor 0 € inserido em

ambas as subcolunas para essa area. Essas informacdes estdo apresentadas na Tabela 2.
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Tabela 2- Classificacdo e intensidade das armas e calculo dos valores de intensidade média e
do foco e dispersédo para os campos da competicdo de interesse

(continua)
~ Acesso ao Imagem do Produto Imagem e_:m
ARMAS DA COMPETICAO Atendimento g da Marca responsa_bllldade
< ocial

Ne Descricao E g Pontuacéo E g Pontuacao E g Pontuacéo

Foco |Disp. Foco |Disp. Foco |Disp.
1 Capacitagédo de pessoal 3 [1]/0] 3 0 [of1] 0 3 [1]/0] 3 0
2 Comportamento ético 5 [0f0] O 0 [1[0] 5 0 [1][0] 5 5
3 Disponibilidade de recursos financeiros 3 |1({0]| 3 0 |0ofO] O 0 |1({0]| 3 0
4 Gerenciamento ou gestdo por processos 4 10]1] 0 4 |0]1] 0 4 |0]0] O 0
5 Gestédo de talentos 4 10]1] 0 4 10]0] O 0 [0fO0f O 4
6 Motivacéo de pessoal 5 |0f({0] O 0 |1({0]| 5 0 |1({0]| 5 0
7 Politica de demiss&o responsével ou assistida 3 [of1] O 3 [0ofjof O 0 [1[0f 3 3
8 Processo de decisdo gerencial e operacional 3 [0f1] O 3 [0fO0f O 0 [0ofO0f O 0
9 Programa permanente de reducédo de custos na &rea administrativa e de apoio 4 (01| O 4 (o1 O 4 (0|1 O 4
10  |Relacionamento da empresa com os empregados 4 [0]1| O 4 [0]O0| O 0 |0ofO] O 4
11 |Sistemade comunicagéo unificada (unified comunication) 5 |1[{0]| 5 0 |of1] 0 5 |0f0] O 0
12  |Sistema de informagdo gerencial 5 |0f(0] O 0 |Oof1] O 5 |0f(0] O 0
13 |Adequagéo do atendimento ao cliente 4 [1]0]| 4 0 |1({0] 4 0 |1({0]| 4 0
14 |Administracéo da equipe de vendas 4 [1]0]| 4 0 |ofo] O 0 |ofo] O 0
15 |Assisténciatécnica 5 |1({0]| 5 0 |1({0]| 5 0 |Oof1] O 5
16 |Cadastro eletrnico de clientes 4 [1]0] 4 0 |0ofO] O 0 |0ofO] O 0
17  |Canais virtuais de acesso a empresa 4 |0]J0f O 0 [ofo] O 0 [0of0] O 4
18  |Centralizacdo ou unificacdo do atendimento 3 |1({0] 3 0 |ofo] O 0 |Jof1] 0 0
19 |Desenvolvimento da capacidade de negociagéo 3 |1({0]| 3 0 |0ofO] O 0 |Oof1] O 8
20  |Equipe de atendimento 4 |1]0f 4 0 [1]/0] 4 0 [of1] 0 0
21 |Equipe técnica de vendas 4 [1]0] 4 0 |ofo] O 0 |Jof1] 0 4
22 |Gestdo comercial estratégica 4 (0|0 O 0 |1({0]| 4 0 |Oof1] O 4
23 |Monitoramento da satisfagéo do cliente 4 [1]0]| 4 0 |1({0] 4 0 |ofO] O 0
24 |sac (Servi¢o de Atendimento ao Consumidor) — call center 5 |1[{0] 5 0 |1f{0] 5 0 |1f{0] 5 0
25 |Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da empresa 4 [1]0]| 4 0 |1({0]| 4 0 |1(0]| 4 4
26 |Acordo operacional 4 [0]1| O 4 [o0]1] O 4 [1]0] 4 0
27 | Distribuicdo de produtos 3 [0f1] O 3 [0f1] O 3 [0f1] O 0
28 |Alinhamento das estratégias 4 (0|0 O 0 |ofO] O 0 |Oof1] O 0
29 |Andlise da concorréncia 4 |1]0] 4 0 [of1] O 4 |0]1] O 0
30 |Andlise econdmica do negécio 4 |0]1] 0 4 |0]1] 0 4 |0]1] 0 0
31 |Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso 4 |0[0f O 0 [0f1] O 4 |0[1[ O 0
32 |Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 4 [1]0]| 4 0 |OofO] O 0 |0ofO] O 0
33 |Certificacdo por institutos 3 |]0f1] 0 3 |1({0] 3 0 |1({0] 3 3
34 |Criacéo e gestdo da marca 4 |10 4 0 [1[/0] 4 0O [1[/0] 4 0
35 |Definicdo das estratégias de marketing 4 [0]0| O 0 |1({0]| 4 0 |1({0]| 4 4
36 |Entendimento (ou compreensgo) do negécio 5 |0f0] O 0 |ofo] O 0 |1f({0]| 5 0
37 |Funcionalidade e seguranca do produto 5 [0f[0] O 0 [1[/0] 5 0 [1[0] 5 0
38 |Gestdo de riscos efetivos e potenciais 4 [0]0| O 0 |0ofO] O 0 |0ofO] O 0
39 |Gestdo do ciclo de vida do produto 4 [0o]1| O 4 (o]0 O 0 |1({0]| 4 0
40 Lideranca da alta administracdo 4 |0[1[ O 4 |01 O 4 |0[1f O 4
41 |[Monitoramento dos concorrentes 3 |0f0] O 0 |O0f1] O 3 |0f1] 0 0
42  |Realizacdo de promogdes e eventos 3 |0f1] 0 3 |0f0] O 0 |1({0] 3 3
43 |Redefini¢do dos mercados de atuacdo 3 |]0f1] 0 3 |0f1] 0 3 |0f0] O 3
a4 Slstemisl qe informag0es estratégicas ou sistema de informacéo para inteligéncia ol1] o 5 lol1] o 5 lol1] o 0

do negdcio 5

45  |Agilidade para reprogramar a produgéo 3 |0f1] 0 3 |0f0] O 0 |Oof1] O 0
46 |Andlise de indicadores do nivel de servigo 4 (00| O 0 |1({0]| 4 0 |0ofO] O 0
47 |Capacidade de lidar com a variacéo de demanda 3 |]0f0] O 0 |of1] 0 3 |0f1] 0 0
48  |Frota prépria ou parceria com transportadora 3 |0f0] O 0 |1({0] 3 0 |1({0]| 3 0
49  |Just in time (Producdo puxada) 5 |0f1] 0 5 |0f1] O 5 |0f[0] O 0
50 |Padronizacdo do método de execugéo dos servico 4 [o]jo| O 0 |1({0] 4 0 |ofo] O 0
Soma 196 |17|17| 67 63 |16|16| 67 63 |17|17| 67 61

Intensidade média das armas, foco e disperséo. 3,92 0,78 0,74 0,84 0,78 0,79 /0,74

Legenda: IA : Intensidade das armas; Rel: Intensidade das armas relevantes; Irrel: Intensidade das armas irrelevantes; Disp: Dispersao
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Tabela 2- Classificacdo e intensidade das armas e calculo dos valores de intensidade média e

do foco e dispersédo para os campos da competicdo de interesse

(conclusdo)
ualidade do
ARMAS DA COMPETICAO Prazo de Entrega do Preco AteQndimento: Apés
Produto
< da Venda

N® Descricio - E E Pontuacdo n_: T‘.:’ Pontuacdo E- E Pontuagao
~ |Foco |Disp. ~ |Foco |Disp. ~ |Foco [Disp.
1 Capacitacéo de pessoal 3 ]1]0] 3 0 [(0]1] O 3 |0]0Of O 0
2 |Comportamento ético 5 (0]1] 0 5 10J0| O 0 |0jJoO]| O 0
3 Disponibilidade de recursos financeiros 3 |/0|0| O 0 [1]0][ 3 0 [1]0f 3 0
4 Gerenciamento ou gestdo por processos 4 [1]0] 4 0 |1]|0] 4 0 [1]|0] 4 0
5  [Gestéo de talentos 4 10]1] 0 4 10]1| 0 4 10]1] 0 4
6 Motivacdo de pessoal 5|0(0] 0 0 [0]1] O 5 |1]0[ 5 0
7 Politica de demisséo responséawel ou assistida 3 /01| 0 3 [0]1] O 3 |0|1[ O 3
8 Processo de decisdo gerencial e operacional 3 [ofof O 0 |1]0] 3 0 |[0]O] O 0
9 Programa permanente de reducéo de custos na area administrativa e de apoio 4 |01 0 4 [1]0] 4 0 (0]|1] O 4
10  |Relacionamento da empresa com os empregados 4 |0J1] 0 4 [0]1] O 4 |0J1] 0 4
11  |Sistemade comunicacéo unificada (unified comunication) 5|1|0| 5 0 [0]Of O 0 |1]0[ 5 0
12 |Sistema de informacéo gerencial 5|0(0] 0 0 [0]Of O 0 |0]Of O 0
13 |Adequacéo do atendimento ao cliente 4 1110 4 0 [0]1] O 4 |1]0] 4 0
14 | Administracéo da equipe de vendas 4 10]0] 0 0 ]0j1| 0 4 10]0]| O 0
15 |Assisténciatécnica 5 (0]1] 0 5 10]1] 0 5 |1]0]| 5 0
16  |Cadastro eletrénico de clientes 4 1110 4 0 [0]JOf O 0 |1]0] 4 0
17 |Canais virtuais de acesso a empresa 4 |0|1] 0 4 [0]1] O 4 |0]Of O 0
18 |Centralizagdo ou unificacéo do atendimento 3 1|0 3 0 [(0]1] O 3 [1]0f 3 0
19 |Desenwvolvimento da capacidade de negociacéo 3 |0j1] 0 3 [1]0] 3 0 |1]0f 3 0
20 |Equipe de atendimento 4 10]0] 0 0 ]0joO| O 0 |1]0] 4 0
21  |Equipe técnica de vendas 4 |0|1] 0 4 [1]0] 4 0 |0|Of O 0
22 |Gestdo comercial estratégica 4 |0J1] 0 4 [1]0] 4 0 |1]0] 4 0
23 |Monitoramento da satisfacéo do cliente 4 |1]0] 4 0 [0]Of O 0 |1]0f 4 0
24 [sac (Servigo de Atendimento ao Consumidor) — call center 5 [0][0] O 0 |0|0]| O 0 [0]|O] O 0
25 |Transmissdo ao cliente de imagem favorével da empresa 4 |0]1] 0 4 10J0| O 0 |0jJo]| O 0
26 |Acordo operacional 4 |1]0] 4 0 [0]Of O 0 |O0]1f O 4
27 _ |Distribuicéo de produtos 3 1|0 3 0 [0]1] O 3 |0]1[ O 3
28  |Alinhamento das estratégias 4 1110 4 0 [1]0] 4 0 |O0]JoOf O 0
29 |Andlise daconcorréncia 4 10]0] 0 0 ]0jO| O 0 |0jJo]| O 0
30 | Andlise econdmica do negécio 4 |0|0| O 0 [1]0] 4 0 |O]1f O 4
31 [Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso 4 1]0]0] O 0 [0]JoOf O 0 |Oo]JoOof O 0
32 |Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 4 |1]0] 4 0 [1]0] 4 0 |1]|0f 4 0
33 |Certificagdo por institutos 3 /01| 0 3 [0]1] O 3 |0]1[ O 3
34 |Criacéo e gestdo da marca 4 |]0j0] O 0 [0]JOf O 0 |oJ1f O 4
35 | Definicdo das estratégias de marketing 4 |0|1] 0 4 [0]Of O 0 |O]1f[ O 4
36 |Entendimento (ou compreensdo) do negécio 5|0[0|] 0 0 [1]0[ 5 0 |0]Of O 0
37 |Funcionalidade e seguranca do produto 5]0]0] 0 0 [0]1] O 5 |1]0[ 5 0
38 | Gestdo de riscos efetivos e potenciais 4 |0j0| O 0 [0]Of O 0 |0]Of O 0
39 |Gestdo do ciclo de vida do produto 4 |0|0| O 0 [0]Of O 0 |0]Of O 0
40  [Lideranca da alta administragdo 4 |0]1] 0 4 10]1| 0 4 10]1] 0 4
41 [Monitoramento dos concorrentes 3 10]0] 0 0 ]0jO| O 0 |0jJ1] 0 3
42 |Realizacéo de promogdes e eventos 3 |0|1] 0 3 [1]0] 3 0 |0]1f O 3
43 [Redefini¢do dos mercados de atuagao 3 |0]1] 0 3 ]10J1] 0 3 10]0] O 0
m Sistem? d_e informacdes estratégicas ou sistema de informagéo para inteligéncia olol o o lolol o o lolol o 0

do negécio 5

45 | Agilidade para reprogramar a producéo 3 1|0 3 0 [1]0f 3 0 |[1]0f 3 0
46 [Andlise de indicadores do nivel de servico 4 11]0] 4 0 |1]|0] 4 0 |0jJo]| O 0
47  |Capacidade de lidar com a variacéo de demanda 3 1|0 3 0 [1]0f 3 0 [1]0f 3 0
48  |Frota propria ou parceria com transportadora 3 1|0 3 0 [1]0f 3 0 [1]0f 3 0
49  |Just in time (Producéo puxada) 51]0| 5 0 [0]JOf O 0 |OoJ1f O 5
50 |Padronizacéo do método de execucéo dos servico 4 |1]0] 4 0 [0]Of O 0 |0]Of O 0
Soma 196 [17]16]| 64 | 61 [16[15] 58 | 57 |17|14| 66 | 52

Intensidade média das armas, foco e disperséo. 3,92 0,7510,76 0,7310,76 0,78 0,74

Legenda: IA : Intensidade das armas; Rel: Intensidade das armas relevantes; Irrel: Intensidade das armas irrelevantes; Disp: Disperséo

Fonte: Autora, 2024

4.5.1.4 Célculo das variaveis aproveitamento e poderio competitivo

Com os valores de foco e dispersdo das armas na competi¢do nos campos de interesse, é

possivel calcular trés varidveis: o aproveitamento nesses campos (diferenca entre foco e dis-
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persdo), o poderio competitivo geral nos campos da competicdo em que a empresa esta envol-
vida (média dos focos nesses campos) e o poderio competitivo méximo (média dos focos nos

trés campos com os maiores valores de foco). Esses valores estdo apresentados na Tabela 3.

Tabela 3- Configuracédo dos focos, dispersdes, variaveis aproveitamento e poderio

competitivo para a situacédo atual da empresa.

= ® o o LS S
= E 5 = = § ;CJ =
= -5 3 %g ? o z ] S
[«B] Pt = = o ©
I -] o s = o c S On S a S
Campos da competicao < e oS IS w3 o o © Q
Q © L c L = o e} Q- O
< ES| g | So gL | o
2 ) S = Q 25 =
2 g g° | s SE | 3
3 = E A g | &
Foco 0,78 0,84 0,79 0,75 0,73 0,78
Dispersao 0,74 0,78 0,74 0,76 0,76 0,74
Aproveitamento 0,04 0,06 0,05 -0,01 -0,03 0,04
Posto do foco 3° 1° 2° 5° 6° 3°
Campos propostos 2° 3° 4° 1°
Poderio competitivo 0,78 0,84 0,75 0,78 0,79
Poderio competitivo maximo 0,78 0,84 0,79 0,78 0,80
Relacdo entre poderio competitivo e maximo 0,99

Fonte: Autora, 2024

Na avaliacdo do poder competitivo, foram considerados os campos nos quais a unida-
de de negocios afirmou competir atualmente, sendo eles: acesso ao atendimento, imagem do
produto e da marca, imagem de responsabilidade social, prazo de entrega, preco e qualidade
do atendimento pds-venda. Com isso, 0 poderio competitivo nesse conjunto de fatores é de
0,79, representado pela média dos focos atribuidos a esses campos, com valores de 0,78; 0,84;
0,75 e 0,78, respectivamente. Para calcular o poder competitivo maximo que a empresa pode-
ria atingir com a intensidade atual de suas armas, foram selecionados quatro campos em or-
dem decrescente dos focos, e calcula-se a média destes valores, resultando em um poderio
competitivo maximo de 0,80. Nessa andlise, a relacdo entre o poder competitivo atual e 0 ma-

ximo possivel € de 0,99.

Esta analise mostra que a unidade de negdcio possui bons valores de foco e pode ser
considerada competitiva em seu segmento, mas os valores de aproveitamento de suas armas
sdo baixo o que demonstra as possibilidades de melhorias que através do modelo CAC pode-
rdo ser propostas pela autora. A relagdo entre o poderio competitivo e seu maximo e de 0,99,
um bom valor que demonstra que a empresa estd apenas desfocada em relagdo ao que seus

clientes desejam e apontaram na pesquisa NPS.
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4.5.2 Etapa 2 — Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio e decidir sobre a
estratégia a adotar

Para atender a esta etapa, conforme Contador (2008), a assessoria de inteligéncia com-
petitiva, representada neste trabalho pela pesquisadora e pelos gerentes da area comercial da
empresa, deve analisar as alternativas nos campos de competicdo e nos fatores auxiliares onde

a empresa pode alcancar vantagens competitivas.

Contador (2008) explica que sugerir alternativas de estratégia competitiva enfrenta as
dificuldades tipicas das decisdes estratégicas, que nem sempre sdo ldgicas. A sintese das in-
formac0es coletadas esta apresentada no Quadro 13 — Mapa Estratégico para a Situacdo Atual,
a qual compila dados importantes para auxiliar na escolha das alternativas de estratégias de

negocios.

Além das informacdes sugeridas por Contador (2008) para a criagdo do mapa estraté-
gico, foram incluidos os campos de competicdo que refletem os compromissos da empresa
com seus objetivos permanentes e seu entendimento do negécio. Também foram considerados
o0s impactos da analise SWOT, que avalia oportunidades, ameacas e riscos, para posicionar a
empresa de forma mais eficaz, conforme a andlise das cinco forcas competitivas de Porter
(1986).

De acordo com Contador (2008), o mapa estratégico revela que o modelo de campos e
armas da competicdo atribui igual relevancia tanto aos clientes quanto aos concorrentes, com-

binando duas abordagens estratégicas: a centrada no concorrente e a centrada no cliente.
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7 =) @ pt = 2
@ =2 (=) = O
o @ I ) < + o
e e — > [a
Atuais da empresa 2° 3° 4° 5° 1°
Valorizado pelos clientes 3° 1° 2°
Dos concorrentes 4° 1° 2 3°
Identificados no delinea-
e X X X X X
mento do negdcio
Identificado nos objetivos
X X X X X
permanentes
Identificados no entendi-
e X X X X X
mento do negdcio
Foco 0,78 0,84 0,79 0,75 0,73 0,78
Dispersdo 0,74 0,78 0,74 0,76 0,76 0,74
Aproveitamento 0,04 0,06 0,05 -0,01 -0,03 0,04
Posto do foco 3° 1° 2° 5° 6° 3°
Poderio competitivo 0,78 0,84 0,75 0,78 0,79
Poderio competitivo maxi-
mo 0,78 0,84 0,79 0,78 0,80
Relacdo entre poderio competitivo e maximo 0,99

Fonte: Autora, 2024

Contador (2008) também esclarece que uma empresa focada na vigilancia constante

das acdes dos concorrentes tende a agir reativamente. Em contraste, uma empresa orientada

para o cliente prioriza atender as exigéncias, expectativas e desejos dos seus clientes, colo-

cando as a¢des dos concorrentes em segundo plano.

Através da Tabela 4 € possivel identificar que todos os campos valorizados pelos clien-

tes estdo presentes no plano atual da empresa, porém com ordens de foco muito distantes, por

exemplo enquanto o campo prazo de entrega do produto e o 1° mais valorizado pelos cientes é

considerado o0 4° campo para a empresa, confirmando que a empresa é competitiva em seu

mercado com altos valores de foco, mas esta “desfocada” em relacao aos desejos de seus cli-

entes.

Contador (2008) apresenta dez diretrizes para orientar a formulagéo de alternativas de

estratégia competitiva de negdcio, conforme detalhado a seguir:
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1.  Fazer a escolha dos campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem
daqueles valorizados pelos clientes.

2. Escolher um subconjunto de campos que possua grande poderio competitivo,

portanto, escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente do foco.

3. Comparar a empresa com as concorrentes em termos de caracteristicas do
produto/servi¢o, dos campos nos quais o produto compete, das vulnerabilidades, do

impeto competitivo e da posicdo competitiva.

4.  Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que é a diferenca

entre foco e disperséo.
5. Procurar ndo eleger campos da competicdo que sejam incompativeis entre si.
6.  Decidir sobre o0 uso ou a inten¢do do uso de produtos coadjuvantes.

7. Levar em consideracdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua posicao

competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis reagdes.
8. Levar em consideracdo o nivel de turbuléncia do ambiente empresarial.

9.  Avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sdo afetadas pela estrutura do

setor.

10. Verificar se a estratégia competitiva do negécio levara a empresa a alcancar seus
objetivos permanentes fixados pelo(s) proprietéario(s) e se atenderd aos interesses dos
stakeholders mais influentes.

As alternativas apresentadas para a formulagédo de estratégias competitivas de negocio
foram criadas com base em varias dessas diretrizes, conforme descrito nos comentérios a se-

guir.

Alternativa A: Prazo de Entrega do Produto e Imagem do Produto e da Marca
como campos da competicdo e Preco e Acesso ao Atendimento como campos coadjuvan-

tes.

Ao analisar o mapa estrategico atual da empresa e utilizando as diretrizes apresentadas

por Contador (2008), a Alternativa A se baseia nos seguintes pontos:
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Prazo de entrega do produto: Seré considerado como primeiro campo pois é 0 mais va-
lorizado pelos clientes conforme pesquisa NPS (Diretriz 1), considerando ser uma empresa de
logistica distribuidora de GLP este processo deve ser o mais eficiente na empresa, desta forma,
foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Diretriz 6) e no delineamento do ne-

gocio (Diretriz 7).

Imagem do produto e marca: Serd considerado como segundo campo de competicdo
pois € o terceiro campo mais valorizado pelos clientes (Diretriz 1), também foi identificado
nos objetivos permanentes da empresa (Diretriz 6) e no delineamento do negdcio (Diretriz 7).
E o primeiro campo de competicio do concorrente A (Diretriz 3), possui o maior valor de foco
das armas (0,84 - Diretriz 2) além disto, possui 0 maior valor de aproveitamento (0,06- Dire-
triz 4).

Preco: Sera considerado como primeiro campo coadjuvante pois € o segundo campo
mais valorizado pelos clientes conforme pesquisa NPS (Diretriz 1), apesar do objetivo da em-
presa ndo ser possuir o menor preco do mercado e sim entregar a melhor experiencia de com-
pra ao cliente. O campo também foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Dire-

triz 6) e no delineamento do negdcio (Diretriz 7).

Acesso ao atendimento: Sera considerado como o segundo campo coadjuvante pois € o
segundo campo de competicdo atual da empresa (Diretriz 6), com todo o investimento reali-
zado em digitalizacdo dos processos e modernizacdo do atendimento, o campo reforca os ob-
jetivos da empresa. Desta forma, foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Di-

retriz 6) e no delineamento do negacio (Diretriz 7).

A alternativa de estratégia competitiva representada pelos 4 campos ird confrontar a
concorrente A (Diretriz 3).Esta proposta da estratégia competitiva de negécio, que apresenta
dois campos da competicdo e dois campos coadjuvantes, foi considerada favoravel, pois ird
ajudar a empresa a alcancar seu principal objetivo, que é aumentar o market share na regido
de S&o Paulo e se tornar referéncia assim como € em outros estados, Além disto, a proposta
estd diretamente baseada na respostas dos clientes e leva em consideracdo 0s campos que
mais o satisfazem, desta forma, se espera que a aplicacdo da proposta ira elevar a satisfagdo
dos clientes, e por consequéncia a pontuacdo na pesquisa NPS, satisfazendo desta forma o

objetivo da elaboracéo desta pesquisa.
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Alternativa B: Prazo de Entrega do Produto e Preco como campos da competicao
e Imagem do Produto e da Marca e Acesso ao Atendimento como campos coadjuvantes.

Para elaborar a proposta de estratégia competitiva para a empresa de estudo, foi consi-

derado o seguinte critério:

Prazo de entrega do produto: Seré considerado como primeiro campo pois é 0 mais va-
lorizado pelos clientes conforme pesquisa NPS (Diretriz 1), considerando ser uma empresa de
logistica distribuidora de GLP este processo deve ser o mais eficiente na empresa, desta forma,
foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Diretriz 6) e no delineamento do ne-

gocio (Diretriz 7).

Preco: Sera considerado como segundo campo da competicdo pois é o segundo campo
mais valorizado pelos clientes conforme pesquisa NPS (Diretriz 1), apesar do objetivo da em-
presa ndo ser possuir o menor preco do mercado e sim entregar a melhor experiencia de com-
pra ao cliente. O campo também foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Dire-
triz 6) e no delineamento do negdcio (Diretriz 7).

Imagem do produto e marca: Sera considerado como primeiro campo coadjuvante pois
é o terceiro campo mais valorizado pelos clientes (Diretriz 1), também foi identificado nos
objetivos permanentes da empresa (Diretriz 6) e no delineamento do negécio (Diretriz 7). E o
primeiro campo de competi¢do do concorrente A (Diretriz 3), possui 0 maior valor de foco das
armas (0,84 - Diretriz 2) além disto, possui 0 maior valor de aproveitamento (0,06- Diretriz 4).

Acesso ao atendimento: Sera considerado como o segundo campo coadjuvante pois € o
segundo campo de competicdo atual da empresa (Diretriz 6), com todo o investimento reali-
zado em digitalizacdo dos processos e modernizacdo do atendimento, o campo reforca os ob-
jetivos da empresa. Desta forma, foi identificado nos objetivos permanentes da empresa (Di-

retriz 6) e no delineamento do negdcio (Diretriz 7).

Esta proposta da estratégia competitiva de negdcio, que apresenta dois campos da
competicdo e dois campos coadjuvantes, foi considerada favoravel , pois ira ajudar a empresa
a alcancar seu principal objetivo, que é aumentar o market share na regido de S&o Paulo e se
tornar referéncia assim como é em outros estados, mas leva em consideracéo o foco de com-
peticdo no campo Preco, que atualmente conforme apresentado pelos gestores da &rea comer-

cial ndo é o desejo da companhia, Assim como a alternativa A, a proposta esta diretamente
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baseada na respostas dos clientes na pesquisa NPS e leva em consideracdo 0os campos que
mais o satisfazem, desta forma, se espera que a aplicacdo da proposta ira elevar a satisfacéo
dos clientes, e por consequéncia a pontuacdo na pesquisa NPS, satisfazendo desta forma o

objetivo da elaboracédo desta pesquisa.
4.6 PASSO 6 — DECIDIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIO

Apos apresentar as alternativas de estratégias competitivas de neg6cio aos gestores da
area comercial da empresa, acompanhadas dos comentarios correspondentes, foi tomada a
decisdo de adotar a Alternativa A, onde os campos Prazo de Entrega do Produto e Imagem do
Produto e da Marca como campos da competicdo e Preco e Acesso ao Atendimento como

campos coadjuvantes.

Para definir esses quatro campos, 0s gestores consideraram fatores como o foco no cli-
ente, o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua posicdo competitiva e a eficicia da estra-
tégia de negdcios adotada, com o intuito de alcancar os objetivos permanentes estabelecidos
pelos gestores. Esses fatores, que serdo detalhados no Passo 7 do modelo CAC, foram funda-

mentais para orientar a escolha.
4.7 PASSO 7 — DEFINIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL

De acordo com Contador (2008, p. 400), “definir a estratégia competitiva operacional
pelo modelo CAC envolve estabelecer medidas administrativas para intensificar as armas re-
levantes e reduzir a intensidade das irrelevantes”. Em outras palavras, trata-se de adotar medi-
das administrativas que aumentem o foco e reduzam a dispersdo das armas em cada campo de

competicdo escolhido pela empresa.

Contador (2008) destaca que a facilidade na formulagéo da estratégia operacional pro-
posta pelo modelo esta na clareza das a¢des necessarias. Além disso, a metodologia oferece o
beneficio adicional de criar estratégias operacionais que estdo perfeitamente alinhadas com a

estratégia de negocios da empresa.

Contador (2008) explica que a area operacional € fundamental para a competitividade
da empresa, sendo responsavel por gerar as vantagens competitivas. Segundo ele, uma empre-

sa que ndo priorizar sua &rea operacional ndo tera sucesso na competicao.
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Contador (2008) também ressalta que, para ser competitiva, a empresa deve concentrar
seu alto desempenho apenas nas armas que realmente proporcionam vantagem competitiva

nos campos de competicdo escolhidos para cada par produto/mercado.

Portanto, uma vez definidos os campos de competicdo da empresa (Prazo de Entrega
do Produto e Imagem do Produto e da Marca como campos da competicdo e Preco e Acesso
ao Atendimento como campos coadjuvantes), é necessario ajustar a intensidade das armas

para alinhar a estratégia competitiva operacional com a estratégia de negocios.

Uma arma pode ser relevante para um campo de competicdo e irrelevante para outro. A
andlise de apenas um campo pode distorcer o valor do foco conjunto e aumentar a disperséo,
devido as armas que sdo relevantes para um campo, mas ndo para outros. Assim, o0 modelo
CAC orienta a definicdo da intensidade das armas considerando todos os quatro campos em
gque a empresa compete, o que pode ser feito com auxilio do software

www.strategy.camposearmas.com.br. Os resultados estdo apresentados na tabela 5 a seguir:



Tabela 5 - Célculo das variaveis intensidade média das armas, foco e disperséo.
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(continua)
ARMAS DA COMPETIQAO LA Prazo de Entrega do | Imagem do Produto e da
Produto Marca
= S |we | .| .| Pontuagdo |« | | . Pontuacéo
o e o 3|z |® 33|

N Descrigao 5 g 8 x| = Foco | Disp. 8 x|= Foco | Disp.
1 Capacitacdo de pessoal 3 4 |R|1]|0]| 4 0 1 (01| O 4
2 Comportamento ético 5 3 ]1|{0]1f o0 3 |R|1]|]0]| 3 0
3 Disponibilidade de recursos financeiros 3 3 |1s|0|0] O 0 |s|0]0] O 0
4 Gerenciamento ou gestdo por processos 4 4 |R|1]|0| 4 0O [1]Oof1] O 4
5 Gestdo de talentos 4 2 |1|oj1f o0 2 1s|0]0] O 0
6 Motivacéo de pessoal 5 3 |s|0]jO0f O 0 |R|1]0]| 3 0
7 Politica de demisséo responsavel ou assistida 3 2 |1|oj1f o0 2 1s|0]0] O 0
8 Processo de decisdo gerencial e operacional 3 3 |s|oj0of O 0 |s|0]0] O 0
9 Programa permanente de reducdo de custos na area administrativa e de apoio 4 2 11|0]1] 0 2 1{0]1] O 2
10  |Relacionamento da empresa com os empregados 4 2 |1|o]1f o0 2 1s|0]0] O 0
11  |Sistema de comunicacéo unificada (unified comunication) 5 5 |[R[1]0| 5 0 1 (0|1] O 5
12  |Sistema de informagao gerencial 5 3 |s|ojof O 0 1 (01| O 3
13 |Adequacdo do atendimento ao cliente 4 5 |R[1]0| 5 0 |R|1]0]| 5 0
14  |Administragdo da equipe de vendas 4 4 |s|0|0] O 0 |s|0]0]|] O 0
15  |Assisténcia técnica 5 3 1|oj1f o0 3 |R|1]0]| 3 0
16  |Cadastro eletrdnico de clientes 4 5 |R[1]0| 5 0 |s|0|]0]|] O 0
17  |Canais virtuais de acesso a empresa 4 2 |1|oj1f o0 2 1s|0]0] O 0
18  |Centralizagfo ou unificacfo do atendimento 3 5 |[R[1]0| 5 0 |S|0]0O] O 0
19  |Desenvolvimento da capacidade de negociacdo 3 3 ]1|{0]1f o0 3 ]1s|0]0] O 0
20  |Equipe de atendimento 4 4 |s|0|0] O 0 |R|1]|0]| 4 0
21  |Equipe técnica de vendas 4 4 |1|0|1] O 4 1s|{0f[0]|] O 0
22 |Gestdo comercial estratégica 4 3 1|oj1f o0 3 |R|1]0]| 3 0
23 [Monitoramento da satisfacdo do cliente 4 5 |R[1]0| 5 0 |R|1]|]0]| 5 0
24 |sac (Servico de Atendimento ao Consumidor) — call center 5 4 [s{fofo| O 0 |R|1]|0Of 4 0
25  |Transmisséo ao cliente de imagem favoravel da empresa 4 3 [1foj1] 0 3 |[R|1[0] 3 0
26  |Acordo operacional 4 4 |R|1|0]| 4 0 1 (01| O 4
27  |Distribuicdo de produtos 3 3 |R|[1]0f 3 0 1 [0|1] O 3
28  |Alinhamento das estratégias 4 5 [R[1]0] 5 0 [s|0fo0] O 0
29  |Andlise da concorréncia 4 3 |s|oj0of O 0 1 (01| O 3
30 |Analise econdmica do negécio 4 3 |s|o]j0of O 0 1{0|1] O 3
31 |[Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso 4 3 |s|ojof O 0 1 (01| O 3
32  |Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 4 5 |R[1]0| 5 0 |s|0]0] O 0
33  |Certificacéo por institutos 3 3 ]1|0o]1f o0 3 |R|1]|]0]| 3 0
34  |[Criacéo e gestdo da marca 4 4 |s|0|0] O 0 |R|1]|0]| 4 0
35 |Definicdo das estratégias de marketing 4 3 ]1|{0]1| 0 3 |R|1]|]0]| 3 0
36  |Entendimento (ou compreenséo) do negécio 5 3 |1s|0|0] O 0 |s|0]0] O 0
37  [Funcionalidade e seguranca do produto 5 3 1s|0]0] O 0 |R|1|0Of 3 0
38  |Gestdo de riscos efetivos e potenciais 4 3 |s|ojof O 0 |s|0]0] O 0
39  [Gestéo do ciclo de vida do produto 4 3 |s|o0j0of O 0 |s|0]0] O 0
40 |Lideranca da alta administragdo 4 1 ]1|({0]1| 0 1 1 (01| O 1
41 |Monitoramento dos concorrentes 3 2 |S|0]j0Of O 0 1 (01| O 2
42  |Realizacdo de promocdes e eventos 3 2 |1|0]1] 0 2 |s|o|of O 0
43 |Redefinicdo dos mercados de atuacéo 3 1 ]1|(0]1f 0 1 1 (01| O 1
m Sist(’err_\a de informacdes estratégicas ou sistema de informacéo para inteligéncia do 5 > Islolol o 0 lolal o 2

negocio

45  |Agilidade para reprogramar a producéo 3 5 |R[1]0| 5 0 |s|0]0] O 0
46  |Andlise de indicadores do nivel de servico 4 4 |R|1|0]| 4 0 |R|1]|0]| 4 0
47  |Capacidade de lidar coma variagdo de demanda 3 4 |R|1|0]| 4 0 1 (01| O 4
48  |Frota prpria ou parceria com transportadora 3 5 |R|1]0]| 5 0 |R|1|0Of 5 0
49  |Just in time (Producéo puxada) 5 4 |R|1|0]| 4 0 1 (01| O 4
50 |Padronizagdo do método de execucdo dos servico 4 5 |R[1]0| 5 0 |R|1]|]0]| 5 0
Soma 196 | 169 17)16| 77 | 39 16|16( 60 48

Intensidade média das armas, foco e disperséo. 3,92|3,38 0,91]0,49 0,75 | 0,60




Tabela 5 - Célculo das variaveis intensidade média das armas, foco e disperséo.
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(concluséo)

ARMAS DA COMPETICAO LA Preco Acesso ao Atendimento Todos os campos

s . = % % e Pontuagéo é . Pontuacéo - ' Pontuagéo

N Descrigao § g 8 &£ Foco | Disp. L_“; &£ Foco | Disp. toonj | Reon} Foco | Disp.
1 |Capacitacdo de pessoal 3 4 (rjof1] o0 4 |R|1|0] 4 0 4 R 4 0
2 [Comportamento ético 5 3 [s]ofo] 0 0 |s|o0fo0] O 0 3 S 0 0
3 |Disponibilidade de recursos financeiros 3| 3 [RJ1[0O] 3 0 |R|1[0] 3 0 3 S 0 0
4 |Gerenciamento ou gestdo por processos 4 | 4 |[R[1]0] 4 0 |1]0f[1] 0 4 4 R 4 0
5  |Gestdo de talentos 4 2 |r|ofrf o] 2 f[r|fof1] O 2 2 | 0 2
6  [Motivacdo de pessoal 513 [r1jof1] 0 3 |s|0f0] O 0 3 S 0 0
7 |Politica de demissdo responsavel ou assistida 3| 2(r|oj1) o 2 f1|of1] 0O 2 2 I 0 2
8  |Processo de decisdo gerencial e operacional 3| 3 [RJL1[O] 3 0 |1]0f[1] 0 3 3 S 0 0
9  |Programa permanente de redugéo de custos na area administrativa e de apoio 4 2 |R|1|O| 2] 0 [1|Of[1] O 2 2 I 0 2
10  [Relacionamento da empresa com os empregados 4 1 2 ]1|0]1| 0 2 11|0f1] 0 2 2 I 0 2
11 [Sistema de comunicagdo unificada (unified comunication) 5[5 ([s]of0] 0 0 |R|1[0] 5 0 5 R 5 0
12 [Sistema de informagéo gerencial 5 3 [s]ofo] 0 0 |S|0f[0] O 0 3 S 0 0
13 |Adequacéo do atendimento ao cliente 4 (51|01 0] 5 [R[L1[0O] 5 0 5 R 5 0
14 |Administragdo da equipe de vendas 41 4 ]1|0]1| 0 4 |R|1|0] 4 0 4 S 0 0
15 |Assisténcia técnica 5 3 [1]of1] 0 3 |R|1[0] 3 0 3 S 0 0
16 |Cadastro eletrbnico de clientes 4 1 5[s|0]0] 0 0 |R|1[0] 5 0 5 R 5 0
17 |Canais virtuais de acesso a empresa 4 2 |1|of1| 0] 2 [s|of0]| O 0 2 I 0 2
18  [Centralizacdo ou unificagdo do atendimento 35 (rjof1] 0 5 |R|1[0] 5 0 5 R 5 0
19  [Desenvolvimento da capacidade de negociagdo 3| 3 [RJ1[0O] 3 0 |R|1[0] 3 0 3 S 0 0
20  |Equipe de atendimento 4 |1 4 [s|0]0]| O 0 |R|1[0] 4 0 4 R 4 0
21 |Equipe técnica de vendas 4 | 4 |R|1|O| 4] 0 [R[L1|[O] 4 0 4 1 s | o 0
22 |Gestdo comercial estratégica 4 | 3 |R|1]|0]| 3 0 |S|O0f0] O 0 3 S 0 0
23 |Monitoramento da satisfacdo do cliente 4 |1 5[s|0]0]| O 0 |R|1[0] 5 0 5 R 5 0
24 [sac (Servigo de Atendimento ao Consumidor) — call center 5 4 [s]0of0] 0 0 |[R|1]|0f 4 0 4 R 4 0
25  |Transmisséo ao cliente de imagem favordvel da empresa 4 | 3 |s|ofol 0] O [R|[L1|[O] 3 0 3 S| o 0
26 |Acordo operacional 4 | 4 |s|o]jo| O 0O |1|0f21] 0 4 4 R 4 0
27  |Distribuicdo de produtos 3 3 [r1jof1] 0 3 |1|0f1] 0 3 3 S 0 0
28 |Alinhamento das estratégias 4 | 5 |R|1]0]| 5 0 |S|0f[0] O 0 5 R 5 0
29 |Andlise da concorréncia 4 | 3 |s|ofol 0] O [R|[L1|[O] 3 0 3 S| o 0
30  |Andlise econdmica do negocio 4| 3 |R|[1]|0]| 3 0 |1|0f1] 0 3 3 S 0 0
31  |Capacidade de entender as estratégias dos disputantes do sucesso 4 1 3 [S|0]0]| O 0 |S|O0f0] O 0 3 S 0 0
32  |Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 4 | 5 |R|1]0]| 5 0 |R|1[0] 5 0 5 R 5 0
33 |Certificagdo por institutos 33 |r|ofrf o] 3 frfof1] 0 3 3 S| o 0
34 |Criagdo e gestdo da marca 4 | 4 |s|ofol 0] O [R[1[O] 4 0 4 | R | 4 0
35  |Definicdo das estratégias de marketing 4 | 3 |s|ofol 0] 0 [s|of0]| O 0 3 s|o 0
36  |Entendimento (ou compreenséo) do negdcio 5 3 [R]1[0] 3 0 |S|0f0] O 0 3 S 0 0
37  |Funcionalidade e seguranca do produto 5 3 ]1|0|j1] 0| 3 |s|o|0]| O 0 3 S| o 0
38 |Gestdo de riscos efetivos e potenciais 4 1 3 [S|0]0]| O 0 |S|O0f0] O 0 3 S 0 0
39  |Gestdo do ciclo de vida do produto 4 1 3 [S|0]0]| O 0O |1|0f1] 0 3 3 S 0 0
40 |Lideranca da alta administraéo 4 1 1 ]1|0o]1] 0 1 [1]o]1f 0 1 1 I 0 1
41 |Monitoramento dos concorrentes 3| 2|s|ofol 0] 0 s|ofoOo]| O 0 2 S| o 0
42 |Realizacdo de promogdes e eventos 3| 2 |R|L1|O| 2] O [1|O|1] O 2 2 I 0 2
43 |Redefinig8o dos mercados de atuagdo 3|1 fr|ojrl o v fr|of1] 0O 1 1 I 0 1
m Sist(?rr_la de informagdes estratégicas ou sistema de informacéo para inteligéncia do 5| 2 lslolol o o lilolil o ) ) s 0 0

negdcio

45  |Agilidade para reprogramar a producdo 3|5 ([R]1[0] 5 0 |1|0f1] 0 5 5 R 5 0
46 |Andlise de indicadores do nivel de servico 4 | 4 |R|1|0O| 4] 0 [s|[Oof[0O] O 0 4 | R | 4 0
47  |Capacidade de lidar com a variagéo de demanda 3| 4 [R]L1[0O] 4 0 |S|O0f0] O 0 4 R 4 0
48  |Frota propria ou parceria com transportadora 3|5 [RJL1[0O] 5 0 |S|0f[0] O 0 5 R 5 0
49 |Just in time (Producdo puxada) 5 4 [s]0f0] 0 0 |1|0f1] 0 4 4 R 4 0
50 |Padronizacdo do método de execucdo dos servico 4 1 5(sS|0]0]| O 0 |S|O0fO0] O 0 5 R 5 0
Soma 196 | 169 16(15| 58 | 43 17(17] 69 | 46 | 169 86 14

Intensidade média das armas, foco e disperséo. 3,92(3,38 0,730,557 0,81(0,54 (3,38 0,90] 0,36

Legenda: A : Intensidade das armas; Rel: Intensidade das armas relevantes; Irrel: Intensidade das armas irrelevantes; Disp: Dispersao

Fonte: Autora, 2024
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O modelo CAC orienta a analisar a estratégia de negocio, ou seja, a intensidade de ca-
da arma, para verificar se os principais objetivos da empresa foram atendidos, tais como pode-
rio competitivo na estratégia adotada, atendimento a pontos especificos, como combate aos

fatores levantados na pesquisa NPS

Conforme apresentado na Tabela 6, os valores de foco e disperséo passaram a ser 0,90
e 0,36, respectivamente, e o aproveitamento de 0,54 foi calculado com base na diferenca entre

as variaveis foco e dispersao.

Comparando esses valores com os atuais da empresa, apresentados na Tabela 5, foi
possivel observar que o poderio competitivo para o conjunto de armas escolhidas é de 0,79,
com uma dispersdao média de 0,80, resultando em um aproveitamento médio de -0,01.

Esses valores indicam que a empresa tem competitividade em seu mercado, pois 0s va-
lores de foco sdo suficientemente altos. No entanto, a empresa atualmente demonstra estar
“desfocada” em relagdo ao desejo de seus clientes, uma conclusdo extraida do alto valor de
dispersdo. Com a aplicagcdo do modelo CAC, sera possivel propor a¢des para minimizar esse

efeito e tornar a empresa ainda mais competitiva.

Para avaliar o impacto das acGes propostas, foi possivel gerar um novo mapa estratégi-
co baseado nos indices de méaximo desempenho que a companhia pode alcangar nos campos
selecionados, conforme apresentado na Tabela 6.
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Tabela 6— Mapa estratégico proposto

& 2%l %o S L
z S8 |23 S o 3272
< e o © o S — c 5 o v 52
. o © o= o=@ w S 8. S g >
Campos da competicdo | < & Sg | g88 o8 o S =8
o c £ o 583 T a =2
§°| 2125 | 88 528
Q =) © o< Z
< C_EU Ea a <<
Atuais da empresa 2° 3° 4° 5° 1°
Valorizado pelos clientes 3° 1° 2°
Dos concorrentes 4° 1° 2 3°
Ado,ta_dos na estratégia de 1° 90 10 30
negocio
Identificados no delinea-
e X X X X X
mento do negdcio
Identificado nos objetivos
X X X X X
permanentes
Identificados no entendi-
e X X X X X
mento do negdcio
Foco 0.81 0.75 0.91 0.73
Disperséo 0.54 0.60 0.49 0.57
Aproveitamento 0.27 0.15 0.42 0.16
Posto do foco 4° 2° 1° 3°
Variaveis Conjunto Atual Proposto
Foco 0,78 0,9
Disperséo 0,75 0,36
Aproveitamento 0,03 0,54

Fonte: Autora, 2024

Através da tabela 6 é possivel perceber que a estratégia operacional competitiva im-
plementada elevou o valor do foco nos campos escolhidos pela empresa para competir. E
promoveu um aumento no aproveitamento, o que, de acordo com a tese do modelo CAC, con-

tribuira para tornar a empresa ainda mais competitiva a um menor custo.

Com base no mapa estratégico proposto, é possivel identificar acdes especificas e pon-
tuais necessarias para aumentar a competitividade da unidade de negdcios. Isso pode ser al-
cancado aumentando a intensidade das armas relevantes (que contribuem para o foco) e, even-
tualmente, reduzindo a intensidade das irrelevantes (CONTADOR, 2008, p. 524), em conjunto

com as condig0es financeiras atuais da companhia.

Com base no mapa estratégico proposto foi possivel definir as agdes administrativas
para elevar a intensidade das armas aos valores definidos pela estratégia competitiva. Das 50

armas, foram escolhidas 9 onde a empresa apresenta oportunidade de elevar seu poderio com-
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petitivo e consequentemente sua pontuacdo nas pesquisas NPS dos préximos anos. As armas e

as acOes propostas entdo representadas a seguir pela Tabela 7.

Tabela 7- A¢Oes administrativas propostas para adquirir 0 poderio competitivo proposto pelo
modelo CAC

nO

Arma

Inten.
Atual

Inten.
Proposta

Descricdo do contetdo da arma para a
intensidade proposta

10

Capacitacéo de
pessoal

Pessoal com formacéo escolar adequada;
treinamento da méo-de-obra, do pessoal
técnico-administrativo e de vendas nas
atividades técnicas e em liderancga; politica
de crescimento do pessoal; avaliacdo do
reflexo do investimento em capacita¢éo no
resultado organizacional; e-learning (dis-
ponibilizar conhecimento, principalmente
para treinamento); treinamento com simu-
lagéo de situacGes; universidade corporati-
va; coaching para executivos que assumem
novas fungdes etc.

Acdbes Propostas

A Capacitacdo de pessoal é uma arma que ira contribuir a longo prazo para que a empresa
alcance o nivel de exceléncia que seus objetivos permanentes determinam. Investir no
desenvolvimento das equipes de venda e atendimento é importante para que o cliente seja
sempre atendido com o mesmo nivel de qualidade. Para isso a empresa pode investir em:
1) Cursos e treinamentos para o0s colaboradores que possuem contato com os clientes, com
0 objetivo de padronizar o atendimento.
2) Elaborar plano de carreira para colaboradores que se destaquem em suas funcgdes, de-
senvolvendo seus pontos fracos para que assumam cargos de gestdo mapeados no futuro.
3) Gestor direto realizar feedbacks estruturados ao seu time, apontando os pontos fortes e
fracos para que o colaborador se atente a seus erros e possa se desenvolver mais rapido.

20

Adequacao do aten-
dimento ao cliente

Satisfacdo das expectativas do cliente
quanto a forma de atendimento, variando
da simplicidade e informalidade ao requin-
te no atendimento, dependendo da situacéo.
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Ac0es Propostas

Através da pesquisa NPS foi identificado que um dos pontos fracos atuais da empresa,
apontados por seus clientes é em relacdo ao apoio comercial do consultor de retencéo.
Desta forma, o investimento em armas de atendimento ira reverter a percepcao dos clien-
tes.

Atualmente a empresa aplica a seguinte categorizacdo para seus clientes conforme con-
sumo mensal:

Cliente A - Consumo médio > 1ton /més

Cliente B- Consumo médio 0,500 ton/més a 1 ton/més
Cliente C- Consumo médio >0,200 ton/més a 0,500 ton/més
Cliente D - Consumo médio < 0,200 ton/ més

Seguindo a categorizacdo aplicada pela empresa é possivel identificar que os clientes A
sdo mais importantes e influentes, e desta forma, devem possuir um atendimento diferen-
ciado e prioritario. Os gerentes da area comercial da empresa informam que 1 cliente A
corresponde a 40 clientes D, pensando nisso é possivel propor as seguintes alternativas de
aprimoramento da arma:

1) Consultor de retengéo dedicado ao atendimento de clientes A, deve-se escolher o con-
sultor com mais experiéncia da equipe de venda, que possua conhecimento técnico e co-
mercial para atender as expectativas destes clientes, aqui o atendimento deve ser persona-
lizado.

2) SLA de atendimento reduzido para clientes A- Atendimento emergencial e prioritério,
para este ponto é necessario alinhamento entre todas as areas da empresa, passando a fren
te todas as solicitacOes realizadas pelos clientes A e seu consultor de retencéo dedicado.
Apesar de consumir um volume menor de gas mensalmente os clientes D sdo 0s maiores
em quantidade de clientes, desta forma, também é necessario pensar em uma solucao que
atenda suas demandas sem onerar a equipe de vendas que deve se dedicar aos clientes A,
B e C principalmente, pensando nisso é possivel aplicar a solugéo 3.

3) Célula de atendimento ao cliente D, a centralizacdo do atendimento ao cliente D na
central de atendimento ira desonerar a equipe de consultores de retencdo, que estardo dis-
poniveis para focar nos clientes A,B e C. O atendimento é realizado exclusivamente por
vias digitais, conforme demanda dos clientes, sem consultor atrelado a suas contas.

Por fim, pensando em todos as categorias de clientes:

4) Investimento continuo nos canais digitais, que oferecem servicos de autoatendimento
ao cliente, deixando o consultor de retengdo focado em problemas reais que demandem
seu esforco, assim o atendimento serd mais agil e os clientes irdo notar a evolugéo.

30

Cadastro eletrénico Banco de dados sobre clientes disponiveis
de clientes a todos os vendedores.
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wn
©
& |1) Incentivar a alimentacdo do CRM (gestéo do relacionamento com o cliente) com todas
§' as informacdes sobre o cliente. Atualmente o cadastro dos clientes € 100% no CRM, é
o | necessario apenas desenvolver os times no sentido de registrar todas as tratativas realiza-
@ das, para consultar futuras do histérico do cliente.
<
N Reducéo da quantidade de postos sequen-
Centralizacéo ou L . .
o e ciais de atendimento a ser percorrido pelo
4 unificagéo do aten- 3 5 l . . e
dimento cliente. Inclui: atendimento de multiplos

Servigos.

Acdes Propostas

O acesso ao atendimento € um campo que quando bem estruturado facilita o atendimento
do consultor, desta forma é possivel utilizar as seguintes melhorias:

1) Inclus&o de mais operacOes/ solicitagdes que o cliente pode fazer pelo APP;
2) Desenvolvimento do projeto "Bem-vindo™ que é a realizacdo da primeira visita do con-

sultor de pos-venda ao cliente novo na base, desta forma o cliente sempre terd um contato
referencial para suas solicitagOes futuras que ndo podem ser feitas pelo app.

50

Caracterizada como atividade rotineira do

processo de formulacdo da estratégia com-

4 5 petitiva para proporcionar articulagéo e

coeréncia entre as estratégias corporativa,
de negdcio e operacionais.

Alinhamento das
estratégias

Ac0es Propostas

A empresa possui as estratégias de negdcio atreladas as de sua matriz, entdo todas as uni-
dades precisam seguir as mesmas orientacoes.

Mas para aprimoramento desta arma € possivel realizar reunides de alinhamento constan-
tes que relembrem os times de seus objetivos e estratégias.

Capacidade de en-
tender o comporta-
mento de compra do

cliente

Inclui o entendimento do comportamento
4 5 de compra do consumidor ou da empresa-
cliente.
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Acdbes Propostas

Entender o comportamento de compra dos clientes também é uma arma importante para
personalizar o atendimento, para esta arma é necessario que os consultores possuam in-
formacdes sistémicas ricas e intuitivas que os auxiliem na retencdo do cliente.

1) Enviar periodicamente pequenas pesquisas de satisfacdo a base de clientes.

2)O CRM envia ao consultor responsavel um caso para clientes que ultrapassaram seu
periodo de compra habitual, entdo é necessario apenas fazer o acompanhamento da evolu-
¢ao destes casos.

70

Capacidade de adaptar-se rapidamente a
mudancas imprevistas na quantidade e no
prazo, geralmente solicitadas pelo cliente.
Inclui: softwares de programacéo; rapida

obtenc¢do de materiais e componentes; faci-

lidade para aumentar a capacidade produti-

va (um dos turnos com capacidade ociosa)
etc.

Agilidade para re-
programar a produ- 3 5
cao

Acdes Propostas

O Processo de abastecimento também é um campo que necessita de investimento para
suprir as expectativas dos clientes, conforme descontentamento apresentado pela pesquisa
NPS, desta forma, algumas medidas que a empresa pode adotar sdo:

1) Ampliacgéo da frota de caminhdes e equipes. Conforme informando pelos gestores da
area comercial a logistica da unidade ndo acompanhou o crescimento dos clientes novos
agregados a carteira, entdo se torna necessario aumentar a quantidade de caminhdes e
equipes de atendimento.

2) Aprimorar o processo de inclusdes de abastecimento emergenciais, conforme rotas dis-
poniveis em curso. A ideia é realizar o maior aproveitamento das equipes e caminhdes que
ja estdo na rua, incluindo clientes que ndo haviam sidos programados devido a bloqueio
financeiro. Apos a liberacdo financeira, verificar a possibilidade imediata de atendimento,
apesar de ser um comportamento indesejado por parte do cliente, o atendimento emergen-
cial pode reforcar a ideia de empresa parceira na visao do cliente.

3) Andlise e categorizagdo dos zerados: a ideia é verificar todos os clientes zerados sema-
nalmente e os categorizar por motivo cliente e motivo empresa. Apds categorizacao cabe
ao time comercial realizar o atendimento dos casos que sdo de motivagédo do cliente, como
por exemplo, realizar o pedido fora da margem de seguranca de 30% e 72h antes do nivel
0, esta orientacdo ao cliente deve ser continua. J& os casos gerados com motivo empresa
precisam ser estudados pelo setor logistico e exterminados através de ferramentas de me-
Ihoria continua como Ciclo PDCA, Diagrama de Ishikawa, Matriz GUT, Six Sigma, 5S,
5W2H, Kaizen e Anélise SWOT.
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Flexibilidade de horéario de trabalho; capa-
Capacidade de lidar cidade de rapida contratacdo e treinamento
com a variagao de 3 4 de pessoal; pessoal multifuncional; possibi-
demanda lidade de subcontratar servicos; capacidade

de inclus&o de novos clientes; etc.

Acdes Propostas

Lidar com a variacdo de demanda também faz parte do plano de melhoramento logistico
para aumentar a satisfacao dos clientes na pesquisa NPS . A empresa conta com o apare-
Iho de telemetria instalado no tanque de 70% de seus clientes, e possui 0 objetivo de insta-
lacdo em 100% da base. Este aparelho realiza a medicéo diaria do nivel de gas do cliente e
abre automaticamente uma ordem de abastecimento quando o nivel de reposicao é atingi-
do. O aparelho capta as varia¢des de consumo dos clientes, mas pode falhar/travar. Entdo
cabe ao setor de instalagdes priorizar os casos de telemetria travada apontados pelo siste-
ma para evitar zerados com muita agilidade.

A empresa possui rotas de manhg, tarde e noite, de segunda a segunda, as rotas noturna
sdo geralmente utilizadas para abastecimento de clientes em area de restricdo onde os ca-
minhdes ndo podem circular durante o dia, mas alguns clientes possuem a central de gas
externa ao estabelecimento, onde a equipe consegue realizar o abastecimento sem que 0s
responsaveis estejam presentes, possuindo a chave da central a equipe pode realizar 0s
abastecimentos nas rotas noturnas que possuem geralmente menos entregas e sdo mais
produtivas pois ndo existe um transito t&o intenso quando durante o dia e deixar assim
espaco nas rotas diurnas para inclusdes e programacédo de mais clientes, isto aumentaria a
produtividades das rotas e dos caminhdes. Para esta a¢do, cabe 0 apoio do time comercial
de pré e pds-venda na retirada das chaves dos clientes.
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Frota propria ou Obtencéo de vantagem competitiva na en-
parceria com trans- 3 5 trega de produtos, levando em considera-
portadora cao fatores econdémicos e ndo econémicos.

Acdes Propostas

Conforme apontado nos resultados da pesquisa NPS, o processo de abastecimento é deve
ser priorizado pela empresa para elevar o nivel de satisfacdo dos clientes. A empresa conta
atualmente com sua frota propria de veiculos, mas para acompanhar o crescimento da
carteira de clientes deve:

1) Realizar o levantamento atual de caminhdes e rotas disponiveis e suas produtividades,
que é entendida como a quantidade de produto que o caminhao carrega ao sair da unidade
de negdcio versus a quantidade de produto que retorna, levando em consideracdo a quan-
tidade de clientes que foram atendidas nesta jornada.

2) Realizar um estudo profundo com objetivo de otimizar as rotas que possui atualmente.
3) Apos levantamento do estudo de ofensores da produtividade, realizar a compra de no-
vos caminhdes e contratacdo de equipes para atender sua demanda atual, caso haja neces-
sidade.
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10°

Padronizagdo do método de trabalho de
producdo dos servicos, do método de pre-
paracdo dos consultorios e equipamentos,
dos procedimentos de garantia da qualida-
de etc.; documentacdo das normas e proce-

dimentos.

Padronizacéao do
meétodo de execucdo 4 5
dos servicos

Acdes Propostas

A padronizacdo dos métodos de trabalho € importante para manter o nivel de servico igual
em todas as unidades de negdcio da companhia, foi identificado que alguns processos
internos sdo realizados de forma desalinhadas aos orientados pela companhia. Para apri-
moramento desta arma, € possivel:

1) Identificar os principais processos que estdo sendo tratados de forma divergente ao ori-
entado pela companhia;

2) ldentificar os colaboradores que estao aplicando de forma correta estas demandas e
solicitar seu auxilio para repassar 0 conhecimento aos outros membros de sua equipe, sob
supervisao de seus gestores diretos;

3) Apos alinhamento do conhecimento, disponibilizar materiais estruturados onde os co-
laboradores podem revisao em caso de duvidas futuras;

4) Realizar o acompanhamento e gestdo dos processos que foram tratados e reciclagem
dos conhecimentos caso necessario, até que 0s processos estudados caminhem correta-
mente.

Fonte: Autora, 2024

O quadro 16 foi construido com base nas ideias e sugestdes discutidas com os gestores

da &rea comercial da unidade de negdcios, considerando as principais dificuldades apontadas

pelos clientes na pesquisa NPS. As acgdes descritas visam reduzir o desfoque da empresa e

melhorar diretamente a percep¢do da marca.

Identificou-se que a principal medida a ser tomada a curto prazo esta diretamente rela-

cionada ao setor logistico. A empresa precisa suprir as lacunas geradas pela alta demanda,

investindo em novos caminhdes e equipes para aumentar sua capacidade de entregas diarias e

mitigar as ordens de venda atrasadas, que necessitam ser reprogramadas e impactam negati-

vamente a percepc¢ado dos clientes sobre a empresa.
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5 CONCLUSOES

O principal objetivo desta pesquisa foi desenvolver uma proposta de estratégia compe-
titiva para a distribuidora de GLP estudada, utilizando o modelo CAC. A intencéo era que, por
meio das acOes administrativas sugeridas apds a implementacdo dos 7 passos propostos pelo

modelo, fosse possivel reduzir a percep¢do negativa identificada na pesquisa NPS de 2021.

A intensidade das amas (e campos) da competi¢éo relacionados com os fatores negati-
vos dessa pesquisa foram submetidas a analise da empesa e obtivem a concordancia de seus

colaboradores.

Como este trabalho foi motivado pelo desempenho insatisfatério da empresa em sua
pesquisa de satisfagdo anual, outro objetivo importante foi propor medidas administrativas
gue aumentassem o nivel de satisfacdo dos clientes naquelas armas relacionadas com fatores
negativos da pesquisa NPS (mas ndo s6 nelas) o que naturalmente resultaria em melhores re-
sultados nas pesquisas dos anos subsequentes. Para implementar a estratégia de empresa, para
todas as armas que tiveram sua intensidade alterada (para maior ou menor) deve-se propor
acOes administrativas para que funcionem com a intensidade proposta na estratégia operacio-

nal.

Nesta pesquisa, as agdes administrativas propostas foram exclusivamente para as ar-
mas que necessitavam elevar sua intensidade, em consonancia com o modelo de expanséo
adotado pela empresa. Essa abordagem reflete a decisdo estratégica de ndo desinvestir nas
armas que, neste momento, demandam menor intensidade, mas que no futuro pensando no

crescimento sustentavel da organizacdo podem ser necessarias.

Ambos os objetivos foram atendidos na elaboracao da pesquisa. A empresa apontou al-
tos valores de foco, mostrando ja ser competitiva em seu setor, mas com os valores de disper-
sdo também elevados foi possivel identificar que a empresa estava desfocada e investindo em
campos que ndo agregavam valor na percepcdo de seus clientes, prejudicando-a e refletindo

nos maus resultados da pesquisa de satisfacdo NPS.

Isso evidenciar uma importante propriedade do modelo CAC, a sua abrangéncia, uma
vez que permite abordar questdes especificas de interesse da empresa enquanto se discute

sobre a formulagdo da sua estratégia competitiva
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De forma geral, foi possivel identificar que a empresa deve focar em melhoramento
logistico a principio, através da revisdo de suas oportunidades internas com foco no aprovei-
tamento de rotas e avaliacdo sobre a necessario de contratacdo de novas equipes e compra de

caminhdes para atender o aumento da demanda.

Além disso, a empresa deve continuar aprimorando suas estratégias de atendimento. A
evolugdo do setor logistico resultard em um menor volume de solicitagdes dos clientes, permi-
tindo que seus consultores e a equipe de atendimento (SAC) se concentrem em tarefas de
maior valor agregado. E fundamental priorizar a melhoria logistica, pois ela impacta positi-
vamente todos o0s setores da empresa. Contudo, o atendimento continua sendo um fator crucial
para a fidelizacdo dos clientes, especialmente considerando que o produto GLP oferecido é o

mesmo por todas as empresas do setor.

Durante a elaboragdo deste trabalho, ndo foram encontradas pesquisas que tratassem
da aplicacdo do modelo CAC em empresas do setor de petr6leo e gas. Assim, este estudo pode
servir de referéncia para que outras empresas do ramo se orientem sobre as condic¢des do setor
e do mercado em geral. Além disso, esta pesquisa exemplifica a aplicacdo do modelo CAC
para uma empresa de grande porte, oferecendo uma base que pode ser util para estudos futu-

ros relacionados ao planejamento estratégico.

Com o apoio dos coordenadores da area comercial da empresa, que recebem diaria-
mente todas as demandas do campo e tém um profundo conhecimento sobre as dificuldades
dos clientes da unidade, foi possivel identificar as causas do desfoque da empresa e desenvol-
ver acdes para mitiga-las. A cidade de Sdo Paulo, com suas particularidades, torna esta unida-
de de negbcios um case relevante para a companhia, sendo também a unidade responsavel
pela implementacéo de diversos projetos piloto em desenvolvimento. Dessa forma, este traba-
Iho contribui para que a empresa padronize os processos aplicados aqui em todas as suas uni-

dades no pais.

O presente trabalho pode ser til para pesquisadores que atuam na area de planejamen-
to estratégico, assim como para empresas do mesmo segmento e/ou porte, oferecendo suporte
na reformulagdo de suas estratégias competitivas. Além disso, serve como base para estudos
futuros, com a aplicagéo dos passos 8 e 9 propostos por Contador (2008), que abordam a exe-

cucéo e o controle da estratégia apresentada neste estudo.
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A empresa recebeu de forma positiva as acGes administrativas sugeridas, reconhecen-
do o potencial de cada uma delas para melhorar processos internos e fortalecer as operacdes.
Essa avaliacdo reforca o compromisso em buscar solucdes que tragam mais eficiéncia e quali-
dade ao trabalho, sempre com foco em resultados e em préaticas que agreguem valor ao dia a

dia da organizacdo.

Por ser uma unidade de negdcio vinculada & matriz, a empresa dara prioridade as
acOes que estejam mais alinhadas ao plano de crescimento definido pela direcdo central. Essa
escolha reflete a importancia de manter a sintonia com as diretrizes e objetivos globais, garan-
tindo que as estratégias implementadas estejam em harmonia com o propdsito maior da orga-

nizagdo e contribuam para o sucesso coletivo.

Dessa forma, finaliza-se o quinto e ultimo capitulo desta dissertagdo, com a conclusédo

dos objetivos propostos e do trabalho como um todo.
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