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RESUMO

O objeto da presente pesquisa ¢ a formulagdo da estratégia competitiva de empresas ¢
seu objetivo geral € apresentar um estudo sobre a teoria da Estratégia Competitiva para
mostrar como os modelos e técnicas decorrentes dela poderiam ser utilizadas para a
formulagdo da estratégia competitiva de empresas. A formulagdo da estratégia organizacional
tem sido um problema de dificil solugdo para as empresas e parte consideravel dessa
dificuldade advém do fato de ndo se dispor de um método suficientemente padronizado que
permita elaborar tal estratégia a partir de passos bem delineados. Os modelos de Porter e da
RBYV, apesar de terem grande aceitag@o tanto no meio académico quanto no meio empresarial,
sdo considerados por muitos autores como teorias complementares, pois nao auxiliam muito
na formulagdo da estratégia competitiva empresarial ¢ ndo propdem e nem mostram como
poderia vir a ser a formulagdo da estratégia competitiva empresarial baseada em suas
perspectivas. Assim, aplicou-se 0 modelo CAC em uma joalheria de médio porte; um modelo
suficientemente padronizado que permitiu a formulag@o da estratégia competitiva empresarial
a partir de passos bem delineados e de facil compreensdo, que contribuiu para a gestdo da
empresa, objeto de estudo. Contudo, apresentaram-se dois modelos, através de passos
baseados nos pensamentos de Porter e da RBV, tentando mostrar como os constructos
oriundos desses modelos poderiam vir a ser aplicados. O estudo desses modelos foi realizado
por meio de pesquisa bibliografica, na qual foram analisadas as diferencas e semelhangas, as
vantagens e desvantagens dos métodos disponiveis na literatura, confrontando o pensamento

das principias correntes sobre a teoria da competitividade.

Palavras chave Teoria da Competitividade; Estratégia Competitiva; Formulacao da

Estratégia Competitiva de Empresas; Joalheria.
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ABSTRACT

The object of this research is to formulate the competitive strategy of companies and its
general objective is to present a study on the theory of competitive strategy to show how the
models and techniques resulting from it could be used for the formulation of competitive
strategy of companies. The formulation of organizational strategy has been a difficult
problem to solve for companies and considerable part of this difficulty stems from the fact of
not having a sufficiently standardized method for preparing such a strategy from well-defined
steps. The models of Porter and RBV, although they are widely accepted both in academia or
the corporate world, are considered by many authors as complementary theories because they
help not much in the competitive strategy of companies and not propose nor show how it
could come to the formulation of competitive strategy of companies based on their prospects.
Thus, it has been applied CAC model in a medium-sized jewelry, a sufficiently standardized
model that allowed the development of competitive strategy of companies from steps well-
designed and easy to understand, which contributed to the company's management, object of
study. However, it presented two models, through steps based on the thoughts of Porter and
RBYV, trying to show how the constructs arising from these models could prove to be applied.
The study of these models was performed by means of literature, in which the differences and
similarities were analyzed, the advantages and disadvantages of the methods available in the

literature, confronting the main thoughts of current on the theory of competitiveness.

Keywords: Competitiveness Theory; Competitive Strategy; Formulation of Competitive
Strategy of Companies; Jewelry.
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1 INTRODUCAO

A formulagdo da estratégia organizacional tem sido um problema de dificil solugdo para
as empresas ¢ parte consideravel dessa dificuldade advém do fato de ndo se dispor de um
método suficientemente padronizado que permita elaborar tal estratégia a partir de passos bem

delineados.

A ideia de formular estratégias de empresa com enfoque na competitividade surge no
final dos anos de 1970, com Michael Porter, em substitui¢do ao enfoque no planejamento
estratégico que deriva das obras de Selznick (1957), Chandler (1962), Learned et al. (1965) e
Ansoff (1965). Na época de seu desenvolvimento, os desafios competitivos nao eram
significativos e, por isso, as estratégias focavam o desenvolvimento de instrumentos que
permitissem a empresa aumentar sua participacdo de mercado, pouco levando em
consideragdo a agcdo dos concorrentes. Partindo disso, o autor considera apenas duas entidades

na esséncia do planejamento: a empresa e o mercado comprador (PORTER, 1979, 1980).

A década de 1970 presenciou uma significativa mudanga no ambiente de negocios: a
intensificagdo da competicao entre empresas. Michael Porter, captando esta mudanca, percebe
a importancia do ambiente externo da empresa e do posicionamento competitivo dela nesse
ambiente e desenvolve os conceitos de estratégia competitiva e de vantagem competitiva, que,
entdo, passam a considerar na sua esséncia trés entidades: a empresa, o mercado comprador e
o concorrente (PORTER, 1985). Esse enfoque ou abordagem fundamenta-se em dois
modelos: o de organizacao industrial com retornos acima da média (OI), surgido no final dos
anos de 1960, e o modelo baseado em recursos com retornos acima da média (RBV), com

origens nos anos de 1980.

O primeiro dos modelos citados ja considerava a predominancia do ambiente externo na
estratégia da empresa e pressupde que a maioria das empresas dispde de recursos internos
semelhantes e, portanto, seu desempenho economico dependera do potencial de lucro
oferecido pelo setor industrial a que pertence e das suas habilidades em utilizar os recursos
internos de forma direcionada as estratégias exigidas pelo mercado externo (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 15). Esse modelo d4 origem a concepg¢do de Michael
Porter que, no final dos anos de 1970, consolidou a abordagem da estratégia competitiva

publicando “as cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade da industria”



(PORTER, 1979, 1980) e disseminando o conceito de vantagem competitiva (PORTER,
1985).

A prevaléncia que Porter atribuiu aos fatores externos fez surgir nos anos de 1980 o
modelo baseado em recursos com retornos acima da média, ou a Resource Based View
(RBV), denominacao crida por Wernerfelt (1984), cuja énfase estd nos fatores internos da
empresa — “a empresa pode criar vantagens competitivas a partir de seus recursos, tornando-se
mais lucrativa” (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; KROGH; ROSS, 1995). A RBV ¢
um modelo de desempenho focado nos recursos e capacidades controlados pela empresa
como fontes de vantagem competitiva que, segundo Barney (1991), devem ser valiosos, raros,
de dificil imitacdo e organizados (modelo VRIO, BARNEY, 1991). Também teve grande
repercussdo o conceito de competéncias essenciais (PRAHALAD; HAMEL, 1990).

Atualmente, esses dois modelos sdo vistos como complementares: a localizagdo do
mercado mais atrativo deve ser feita com base nos preceitos do modelo de OI enquanto que a
localizagdo, desenvolvimento e uso de recursos, capacidades e competéncias devem ser feitos

com base na RBV.

Na década de 1990, surge o Balanced Scorecard — BSC (KAPLAN; NORTON, 1996),
inicialmente, como um modelo de planejamento estratégico, mas que atualmente pode ser
utilizado como um sistema de gestdo estratégica se for associado a outro modelo, como o de
Porter, por exemplo. Sua maior forga, que justifica relaciond-lo nesta pesquisa, estd na énfase
que dd ao alinhamento das agdes internas da empresa aos seus objetivos estratégicos para
atrair o cliente. Utiliza indicadores para avaliar o desempenho financeiro, de atendimento ao
cliente, dos processos internos e¢ de aprendizado e crescimento do capital humano e busca
implantar acdes internas de forma a alcangar os objetivos estratégicos traduzidos por meio

desses indicadores.

Na década de 2000, surgiu o Modelo de Campos e Armas da Competicdo - CAC,
(CONTADOR, 2008), que, de certa forma, alia as concepg¢des de Porter e da RBV, ou seja: a
concepcdo de que a competitividade da empresa provém predominantemente do seu
posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos campos da competicdo) e a
concepgdo de que ela provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os
autores adeptos da RBV (fatores denominados armas da competicdo). Trata-se de um modelo
quali-quantitativo (trabalha também com variaveis numéricas) que possui um pensamento

central que orienta a formulacdo das estratégias competitivas (representado pela sua tese, que



foi validada pelo autor) e gera estratégias competitivas operacionais alinhadas a estratégia

competitiva de negdcio como postula o Balanced Scorecard.

Embora as correntes derivadas de Porter e da RBV fornegam conceitos importantes para
a analise do fenomeno da competitividade que parecem gozar de ampla aceitagao tanto dos
académicos como dos empresarios, seus constructos nao auxiliam muito a propositura de um

método para formulagdo da estratégia competitiva de organizacdes.

Pesquisa realizada no Portal de Periodicos do site Web of Knowledge sobre artigos que
contivessem no assunto o termo Competitive Strategies/Formulation of Competitive
Strategies exibiu diversos trabalhos, nos quais estavam presente diversas correntes do
pensamento estratégico como os modelo de Porter, RBV, além do Balanced Scorecard (BSC),
porém nenhum deles propunha como se sucede a formulagdo da estratégia competitiva,
baseada de forma clara e bem definida a seus constructos. Contador (2008) d4 um avango
significativo nessa questdo, apresentando um processo para formulacdo da estratégia

competitiva que fornece passos bem delineados de como se proceder.

A presente pesquisa explora essa lacuna, procurando mostrar como as abordagens da
estratégia competitiva e os modelos e técnicas dela decorrentes poderiam ser utilizados para a
formulagdo da estratégia competitiva da empresa. Para esse fim, o estudo limita-se a abordar o
pensamento de Porter e os fundamentos da RBYV, baseando-se em duas razdes:

Primeiramente, porque ambos pertencem a era da competitividade, na qual, segundo

Zaccarelli (2011), deve se considerar as situagdes onde existem:

a) Oponentes inteligentes e criativos;
b) Conflito de interesses ou de vontade; e
¢) Onde os resultados das decisdes dependem das agdes e reagdes dos oponentes.
Segundo, porque, conforme afirma Zaccarelli (2011), esses modelos circunscrevem
praticamente tudo que de mais importante foi desenvolvido sobre técnicas e métodos de

estratégia competitiva que poderiam contribuir para o objetivo deste trabalho.

Assim, o problema de pesquisa pode ser enunciado da seguinte maneira: Como
desenvolver procedimentos para a formulagao da estratégia competitiva de empresas a partir

dos conhecimentos sobre competitividade?
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1.1 OBJETO E OBJETIVOS

O objeto da presente pesquisa ¢ a formulacao da estratégia competitiva de empresas e
seu objetivo geral ¢ apresentar um estudo sobre a teoria da Estratégia Competitiva para
mostrar como os modelos e técnicas decorrentes dela poderiam ser utilizadas para a
formulagdo da estratégia competitiva de empresas. Esse objetivo geral foi decomposto em

cinco objetivos especificos:

- Objetivo especifico 1: desenvolver um estudo comparativo sobre as abordagens da

estratégia competitiva com foco voltado a formulagao de estratégia de empresas;

- Objetivo especifico 2: com base nos constructos fornecidos pelo pensamento de Porter
e pela RBV, propor novos procedimentos que possam facilitar a tarefa de formulagdo da sua

estratégia competitiva;

- Objetivo especifico 3: aplicar o processo de formulagdo da estratégia competitiva

proposto por Contador (2008) a uma empresa comercial do setor de joias;

- Objetivo especifico 4: Relatar experiéncias na aplicacdo da estratégia recebida e
passada a empresa, explicitando dificuldades, facilidades, aprendizados (nos dois sentidos),
assim como as interferéncias ocorridas durante o processo de formulagdo da estratégia, afim

de proporcionar ao empresario uma diferente analise e entendimento da empresa; e

- Objetivo especifico 5: mostrar que esse procedimento ¢ eficaz para formular
alternativas de estratégia competitiva dessa empresa, ou seja, fornecer informagdes que
auxiliaram na decisdo sobre qual estratégia de negocio adotar e seja capaz de gerar agdes
operacionais para implementacdo da estratégia competitiva que serdo aceitas pelos gestores da

empresa.

1.2 CONTRIBUICOES DA PESQUISA

As seguintes contribui¢des podem ser obtidas do presente trabalho:

a) Estudo comparativo das diversas correntes da competitividade, especialmente na

analise comparativa do pensamento de Porter, RBV e no modelo de Campos e Armas
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da Competicdo (CAC), com o objetivo da formulagao da estratégia competitiva de
empresas.

b) Apresentagdo de procedimentos para a formulacdo da estratégia competitiva
empresarial com base nos constructos de Porter ¢ RBV, a fim de facilitar sua
implementagao.

¢) Aplicacdo e contribui¢do para a validacdo do processo de formulagdo da estratégia
competitiva proposta no modelo CAC.

d) Abordagem do mesmo problema, porém focado em outro setor econdmico, uma vez
que o presente trabalho abre um leque para uma série de estudos (teses e
dissertacdes), contribuindo dessa forma para a ampliagdo e validagdo do método
identificado.

e) Extensdo de pesquisa para a aplicagdo da formulagdo da estratégia competitiva

baseada nos modelos de Porter e RBV.

1.3 METODOS DE PESQUISA ADOTADOS

Para cumprir o primeiro objetivo especifico foi utilizada a pesquisa bésica, qualitativa
do tipo bibliografica e interpretativa, visto que as diversas abordagens da estratégia
competitiva foram analisadas com o intuito de serem utilizadas para a formulacdo da

estratégia da empresa. Esse objetivo ¢ cumprido no capitulo 2.

Para cumprir o segundo objetivo especifico foi adotado o processo de andlise
comparativa com base nos constructos fornecidos pelo pensamento de Porter e pela RBV,
entre as ideias fornecidas por Hitt ef al. (2008) para formulagdo da estratégia competitiva de
empresa, com base nos pensamento de Porter e da RBV, e o processo fornecido por Contador
(2008) para esse mesmo fim, para entdo serem desenvolvidos os procedimentos propostos.

Esse objetivo ¢ abordado no capitulo 5.

O método de pesquisa survey foi utilizado para conduzir o terceiro, quarto € quinto
objetivos especificos, uma vez que o pesquisador atua de forma participativa na aplicagao do
método, adotando diversos métodos de estudo e utilizando questionario estruturado e

entrevistas semiestruturadas. Objetivos esses que se fazem presentes nos capitulos 4 e 6.
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1.4 LIMITACOES DO ESTUDO

A pesquisa bibliografica foi limitada as principais correntes estratégicas existentes na
literatura, com bases tedricas fundadas nos pensamentos de Porter, da RBV e do modelo
CAC. Nao se teve a pretensdo de realizar uma andlise de mérito dos modelos, mas sim
identificar construtos e ferramentas que possam auxiliar na formacdo da estratégia

competitiva empresarial a partir desses modelos.

Na aplicacao do processo da formulacao da estratégia competitiva, o estudo foi limitado
a uma empresa de médio porte do ramo de joalherias (lojas de varejo), com atividades nas
regides do Vale do Paraiba, Litoral Norte de Sdo Paulo e na regido de Campinas. As
avaliagdes das atividades e dos recursos que podem ser aplicadas a empresas do mesmo
segmento serdo feitas em grupo de quatro lojas localizadas na regido do Vale do Paraiba. A

escolha da empresa se deu por conveniéncia e facilidade de acesso a mesma.

Os imprevistos decorrentes do dia-a-dia presente em qualquer ambiente de trabalho e o
preparo técnico inadequado por parte de alguns funcionarios, gerentes e até mesmo de
gestores também configuraram uma limitagdo, uma vez que a falta de dominio do processo de
gestdo de empresas e, consequentemente, conhecimento acerca de ferramentas gerenciais e

administrativas sdo barreiras para o sucesso na formulagdo da estratégia competitiva.

Apesar da pormenorizacdo dos constructos dos modelos de Porter ¢ RBV, nao se
chegou a aplicagdo dos mesmos, uma vez que para tal implementagdo seria necessaria outra,

ou mesmo, outras dissertagdes.

1.5 ORGANIZACAO DO TEXTO

A dissertagdo ¢ estruturada em seis capitulos. No segundo, ¢ desenvolvida a pesquisa
bibliografica com o objetivo de apresentar um estudo comparativo sobre as abordagens da
estratégia competitiva com o foco voltado para a formulagdo da estratégia de empresas. Essa
pesquisa bibliografica ¢ desenvolvida em torno do modelo de campos e armas da competi¢ao
(CONTADOR, 2008), do pensamento de Porter e da Visdo Baseada em Recursos (Resource
Based View — RBV) para propor novos procedimentos que possam facilitar a formulac¢do da

estratégia competitiva de empresas.
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Na terceiro capitulo, sdo apresentados os procedimentos metodoldgicos e os métodos de
pesquisas adotados na dissertagdo, que auxiliaram o pesquisador no desenvolvimento da

dissertacao.

Apresenta-se no quarto capitulo, uma discussao sobre o processo de formulagdo da
estratégia competitiva proposto pelo modelo de campos e armas da competi¢do, os
instrumentos de coleta e os procedimentos de tratamento de dados necessarios e usados na sua

aplicagao.

No quinto capitulo apresentam-se as propostas de procedimentos para formulagdo da
estratégia competitiva a partir do pensamento de Porter ¢ da RBV, procurando fazé-la de
forma mais descritiva possivel, uma possivel analise dos procedimentos para formulacao da
estratégia competitiva a partir do pensamento de Porter e da RBV, que apesar da
pormenorizagao dos constructos dos modelos de Porter ¢ RBV, ndo se chegou a aplicagdo dos

mesmos, uma vez que, para isso seria necessaria outra, ou mesmo, outras dissertagoes.

No ultimo capitulo sdo apresentando os relatos da aplicagio do modelo CAC na
formulagdo da estratégia competitiva de uma empresa comercial do setor de joias, mostrando,
através das consideragdes finais, que esse procedimento foi eficaz para formular alternativas

de estratégia competitiva a essa empresa.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Nesta revisdo bibliografica sdo apresentados os principais conceitos sobre
competitividade, além de suas fundamentacdes teodricas, que apesar de ser mensurada nessa
revisdo bibliografica, essa se torna mais evidente na aplicagdo do modelo CAC na empresa,
objeto de estudo. Sdo abordados os constructos de conhecimento originados das duas
correntes de pensamento (o da organizagdo industrial com retornos acima da média (OI),
surgido no final da década de 1960, e o do modelo baseado em recursos com retorno acima da
média, que teve origem nos anos de 1980), procurando analisa-los de forma comparativa e

direcionada a formulagdo de estratégias competitivas para empresas.

Incluiu-se, também, o modelo de campos ¢ armas da competicdo (CONTADOR, 2008)
que, além de utilizar conceitos de ambas as correntes, como se verd, da um passo importante
na direcdo de desenvolver um procedimento para formulacdo da estratégia competitiva de
empresas, procedimento este que ¢ um dos objetos desta pesquisa e que sera aplicado a uma
empresa comercial do setor de joalheria com o propdsito de contribuir para sua validagao

(embora o modelo CAC ja esteja validado).

2.1 ESTRATEGIA

2.1.1 Conceito de Estratégia

Quando se estabelecem as diretrizes basicas da atuacdo de uma organizacao, a selecdo e
a implementacdo das estratégias corporativas e dos negocios se tornam um dos pontos
fundamentais para que se possam alcangar os objetivos propostos, superar os desafios do
mercado e da concorréncia e atingir um desempenho adequado, diante de todas as

contingéncias e situagdes favordveis ou adversas que se apresentam.

Strategos (do grego, que deu origem ao termo estratégia) referia-se, inicialmente, a um
papel (um general no comando de um exército). Posteriormente, passou a significar ,,,aarte do
general™; ou seja, as habilidades psicoldgicas e comportamentais com as quais exercia o seu
papel. Ao tempo de Péricles (450 a.C), passou a significar habilidades gerenciais

(administragdo, lideranca, oratéria, poder) (FERREIRA, 2012).
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Estratégia teve origem da drea militar, a partir do planejamento e execucdo da
movimentagdo de tropas em situagdes de conflito. Posteriormente, a estratégia passou a ser
aplicada a administracdo de empresas, considerando a competitividade existente entre

empresas que buscam continuar sendo, ou querem ser a melhor em seu mercado de atuagao.

Igor Ansoff, por muitos considerado o pai do planejamento estratégico e da
administracdo, autor do livro Corporate Strategy de 1965, referéncia na literatura académica e
da gestdo empresarial, define estratégia como “as regras e diretrizes para decisdo que
orientam o processo de desenvolvimento da organiza¢ao” (ANSOFF, 1965). Para ele, as
decisOes estratégicas sao aquelas que permitem a empresa se desenvolver e perseguir seus

objetivos, considerando-se as relacdes e as condi¢cdes do ambiente em que atua.

Nos dias atuais, a elaboracdo de uma estratégia ¢ importante e necessdria para o
planejamento da organizacdo, tendo em vista que a incorporacdo do termo estratégia ao
ambiente empresarial trouxe uma riqueza muito grande de significados, conceitos e definigdes
para fundamentar o papel e a importincia da formulagdo da estratégia mais ajustada as
condi¢des do ambiente em que acontecem os negocios de uma organizacio (HARRIGAN,

1983).

Harrigan (1983), reconhecendo a pluralidade de termos e significados utilizados quando
se trata do assunto, afirma que estratégia “¢ o padrao ou plano que integra as principais metas,

politicas e sequéncias de acdes de uma organizagdo em um todo coerente”.

Kenneth Andrews, da Harvard Business School, em 1971, conceituava estratégia como

um padrdo de objetivos, politicas e planos a serem alcancados, de modo que definissem o

negocio da empresa e o que ela pretendia ser. Em meados de 1980, na revisdo de sua obra,

Andrews reforca a nogdo de estratégia como orientagdo para os propoOsitos organizacionais €
destaca a importancia do ambiente e dos stakeholders na sua abordagem:

Estratégia empresarial é o padrdo de decisdes em uma empresa que determina e

revela seus objetivos, propositos ou metas, produz as principais politicas e planos

para alcancar as metas, define as areas de negdcios em que a empresa ira atuar, o

tipo de organizacdo econdmica ¢ humana que ¢ ou pretende ser e a natureza da

contribuicdo econdémica ¢ ndo econdmica que pretende fazer a seus acionistas,
empregados, clientes e comunidades (FERREIRA, 2012, p. 3).

Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000) propdem dez escolas de administracao
estratégica como produto de suas pesquisas, das quais estdo presentes os modelos de Porter,

RBYV e BSC. Os autores revisaram em torno de duas mil publica¢des relacionadas a estratégia
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em diversos campos além do da administracdo e concluem que, dado a quantidade de escolas
e pensamentos, ndo existe uma escola, um pensamento, ou at¢é mesmo uma defini¢do

universal de estratégia.

Atualmente, a palavra estratégia ¢ utilizada de forma corriqueira, sendo empregada em
quase todos os setores e atividades, até mesmo para planejar pequenas agdes do dia a dia de
pessoas comuns. Estratégia também pode ser considerado um guia pratico para tomada de
decisdes, tanto tacitas, como operacionais, assim como a¢des imprevisiveis, e estd relacionada
com duas partes: agdes e reagdes que envolvem aspectos do negocio e preparagao para obter

vantagens nas interagdes como, por exemplo, o par produto/mercado.

Portanto, ap6s estudos e andlise das dez escolas de administracdo estratégica descritas e
expostas por Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel (2000), conclui-se que a decisdo estratégica ¢
extremamente arbitraria; engloba visdo, aprendizado intuitivo e cogni¢do individual do
decisor. Envolve, também, aspectos como interagdo social, cooperagdo e conflito e necessita
de andlises anteriores, programacdes posteriores, bem como negociagdes, € tudo isso ainda

deve ser feito considerando a hipdtese de se haver um ambiente exigente.

Com isso, entende-se, ainda, que a administracdo estratégica situa-se num ponto
evolutivo das ideias iniciais do planejamento empresarial, procurando conciliar ou se ajustar a
variabilidade de todos os elementos envolvidos no processo: a estruturacdo interna € os
recursos da organizagdo, as condicOes ambientais e as relacdes que se estabelecem nos
diversos campos do ambiente empresarial (econdmico, social, politico, cultural, tecnologico

etc.).

2.1.2 Tipologia sobre estratégia

Existem inimeros jeitos de se classificar ou mensurar estratégias. Um exemplo que
evidencia bem esse fato pode ser observado na obra de Mintzberg, Ahlstrand, e Lampel
(2000), na qual eles identificam e classificam nada menos do que dez escolas de

administracao estratégicas:

v A escola do design: formulagdo de estratégia como um processo de concepgio;

v A escola do planejamento: formulagdo de estratégia como um processo formal,
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v' A escola do posicionamento: formulagdo de estratégia como um processo
analitico;

v A escola empreendedora: formulagdo de estratégia como um processo
visionario;

v’ A escola cognitiva: formulagio de estratégia como um processo mental;

<\

A escola de aprendizado: formulagdo de estratégia como um processo
emergente;

A escola do poder: formulagao de estratégia como um processo de negociacao;
A escola cultural: formulagao de estratégia como um processo coletivo;

A escola ambiental: formulagdo de estratégia como um processo reativo;

AR NERNERN

A escola de configuracdo: formulagdo de estratégia como um processo de

transformacao.

Zaccarelli (2002) apresenta e classifica as estratégias competitivas segundo suas
variaveis principais, ou seja, de acordo com a preocupagdo do estrategista, o que deu origem a

seis particularizacdes e, consequentemente, a seis tipos de estratégias a adotar.

1°) Estratégia pela preferéncia dos clientes, cuja preocupagdo estd no relacionamento

com os atuais clientes para ser o fornecedor preferido, tendo como oponente os concorrentes;

2°) Estratégia de custos flexiveis e baixos, cuja preocupacdo reside nos aspectos
internos a empresa, tendo como oponente 0s concorrentes € cujo objetivo € ter custos internos

mais baixos e/ou mais flexiveis que os competidores;

3°) Estratégia de posicionamento para negociag¢do, cuja preocupacao reside no
relacionamento com seus fornecedores e clientes, mas s6 no aspecto negociacao, tendo eles

proprios como oponentes e procurando obter maior poder de negociagao;

4°) Estratégia de posicionamento na rede de negocio, cuja preocupacdo reside na
lideranca e poder de negocia¢do dos participantes da rede de negocios com o objetivo de
conseguir a maior fatia do lucro agregado, tendo todos os participantes da rede como

oponentes;

5°) Estratégia de inovagdo, cuja preocupacdo reside em conseguir inovacdes nos
produtos ou nos negocios originando nova rede de negocios por meio de uma inovagdo break

through e
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6°) Estratégia dinamica, cujas preocupacdes sdo aumentar as vantagens competitivas ja
existentes, crescer da forma conveniente e resistir a imprevistos, para dar continuidade ao

sucesso ja conseguido, tendo diversos oponentes.

De acordo com Contador (2008), os tipos de estratégias listados anteriormente, assim
como os outros diversos tipos presentes na literatura, podem ser classificados em trés tipos ou
niveis hierdrquicos: a) estratégia corporativa; b) estratégia de negoécio e c) estratégia
operacional. Tal classificagdo, principalmente no que diz respeito as tomadas de decisoes,

goza de grande aceitacdo por diversos autores.

A estratégia corporativa ocorre quando se tem o objetivo da elaboragdo e
implementa¢do da mesma em mais de uma empresa pertencente a0 mesmo segmento de um

grupo e ela se norteia basicamente em questdes como:

a) defini¢do do conjunto dos negdcios da corporacao;

b) definicdo do relacionamento entre esses negdcios;

c¢) alocagdo de recursos a cada negocio;

d) formas de capitalizagao (abertura de capital, emissao de debéntures, oferta de
agoes, etc.); e

e) defini¢do da forma de mudar os negdcios e seus relacionamentos, como por meio

de aquisicao ou venda de negocios, alianga estratégica e outros.

Por outro lado, a estratégia de negdcio ¢ aplicavel a somente uma empresa para o
posicionamento de um produto a um determinado mercado, ou seja, a escolha do par
produto/mercado. A estratégia operacional diz respeito aos fatores internos, sendo a estratégia
de uma area funcional ou departamento e tem como finalidade auxiliar na implementacao da
estratégia de negdcio. No entanto, conclui-se que suas interacdes sdo de extrema importancia

para o sucesso da formulagdo da estratégia competitiva empresarial.

2.1.3 O problema da estratégia

Zaccarelli (2002) afirma que o problema da estratégia reside na mudanca ou passagem
de uma situagdo para outra. Uma empresa ndo estd satisfeita com sua situacdo e resolve

mudar, a fim de melhorar, porém pode ter inimeros problemas nesse processo, os quais
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podem acarretar dificuldades para atingir seus objetivos. Contudo, considera-se que a maioria
dos problemas existentes em uma empresa sao problemas de passagem, que ndo podem ser

resolvidos pela logica.

Para elaboragao da estratégia na qual o objetivo ¢ melhorar a situacao atual da empresa,
ou seja, visando a passagem de uma situacao para outra, ¢ fundamental identificar qual € o
problema em que a empresa se coloca naquele momento € o que se almeja com a situagao
ideal, para reunir todas as informagdes disponiveis e necessarias e assim decidir o que fazer.
Sendo assim, Zaccarelli (2002) afirma: “ndo existe estratégia certa, existe estratégia que deu

certo, assim como nao existe estratégia errada, mas sim estratégia que deu errado”.

Ainda de acordo com Zaccarelli (2002), as decisdes, de fato, ndo sdo logicas e
dependem do grau de incerteza da situacdo apresentada, além do ponto de vista de cada
participante em relagdo aos riscos. Quando se sabe ou tem todas as informagdes necessarias
em relagdo ao problema, ndo ha incerteza, ou seja, a decisdo ¢ logica e pessoas diferentes
podem chegar a uma mesma solucdo. Apesar da possibilidade de se prever determinada
reacdo do concorrente a uma decisdo estratégica da empresa, ndo se pode prever a intensidade
dessa reacdo, uma vez que a reagdo do concorrente pode gerar uma reagdo da empresa e assim

por diante, configurando um jogo, ou seja, um jogo competitivo.

Barney e Hesterley (2007) complementam que ¢ dificil prever como a competicdo em
um determinado segmento vai evoluir, ndo sendo possivel saber se a empresa esta escolhendo
a estratégia certa. A estratégia de uma empresa ¢ quase sempre uma teoria; ¢ uma aposta de
como a competi¢ao vai se desenvolver e como essa evolugao pode ser explorada para se obter

uma vantagem competitiva.

Contador (2008) afirma que estratégia ¢ um problema quando se procurar eliminar uma
discrepancia entre uma realidade e uma situagio almejada. E, também, um problema néo
estruturado devido a impossibilidade de defini-lo perfeitamente, uma vez que as varidveis e a
inter-relacdo entre elas ndo podem ser determinados com alto nivel de certeza. Nao existe uma

perfeita definicdo de causa/efeito (CONTADOR, 2008).

Segundo Contador (2008), a estratégia também pode ser um problema dinamico e com
informagoes incompletas, no qual os agentes atuam de acordo com seus proprios interesses.
Além disso, Contador (2008) classifica a estratégia como um problema de incerteza, com

insuficiéncia de informagdes e oponentes com reagdes imprevisiveis.
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Para Contador (2008), a estratégia ndo ¢ um problema de logica, uma vez que pessoas
de idéntica capacidade chegam a resultados diferentes e exige, portanto, decisdo e nao

solucado.

Observados estes conceitos, pode-se afirmar que os problemas de estratégia empresarial,
geralmente, sdo nao estruturados, dinamicos, nao cooperativos, além de possuirem
informacdes incompletas e serem tratados por agentes que atuam de acordo com seus proprios

interesses. Portanto, ndo permitem uma solugdo logica.

Diante destes pardmetros, uma outra pergunta torna-se pertinente: ¢ possivel, entdo,
desenvolver e aplicar a formulagdo da estratégia competitiva de empresas, na medida em que
para formular uma estratégia competitiva empresarial pressupde-se a existéncia de passos bem

definidos para solugdo do problema e decisdes estruturadas?

Segundo Contador (2008), a resposta a essa pergunta ¢ sim, devido ao fato de que, na
verdade, apenas a decisdo sobre a estratégia a se adotar ndo ¢ um problema de 16gica, mas sim
todo o processo que leva a municiar a alta administragdo com informagdes necessarias a
tomada de decisdo estratégica. Este processo pode e deve ser revestido de logica. Para isso,
deve se considerar também a implementacdo da estratégia da empresa por meio de suas
estratégias operacionais, tarefa esta que deve ser executada com boa dose de logica, uma vez
que para desenvolver e aplicar a formulagdo da estratégia competitiva empresarial temos que:
a) reunir e apresentar de forma objetiva informacgdes para a alta administracdo tomar a decisdo
estratégica, decidindo qual estratégia de negocio a vir a adotar e b) definir sobre a estratégia

operacional.

Isso ocorre devido ao modelo CAC facilitar em seu processo o fato de se saber
exatamente o que e como fazer. A 16gica do processo € tal que gera estratégias competitivas
operacionais perfeitamente alinhadas a estratégia competitiva de negdécio da empresa

(CONTADOR, 2008).

Com isso, o0 modelo CAC, ao possibilitar a formulagdo de alternativas de estratégia
competitivas com alta dose de logica, chega proximo ao ideal de Zaccarelli (2000, p.49): “o
ideal seria chegar a ,,prever tudo* para que a decisao se tornasse uma solu¢do logica, mas isso

¢ praticamente impossivel”.
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2.2 COMPETITIVIDADE E VANTAGEM COMPETITIVA

Considerando o poder competitivo existente nas organizacdes € a crescente busca de
novos clientes e mercados, estudos estratégicos comegaram a ganhar importancia a partir do
final da década de 1950. A entdo chamada Era do Planejamento Estratégico tem inicio com as
obras: Leardershipin Administration de Philip Selznick, publicada em 1957; Strategyand
Structurede Alfred D. Chandler, publicada em 1962; Business Policy de Edmund P. Learne
outros, publicada em 1965 e Corporate Strategy de H. Igor Ansoff, também publicada em
1965. Porém, ¢ a partir da década de 1970 que o planejamento estratégico notabilizou-se
como uma importante feramente estratégica pelo surgimento de diversos conceitos, como a
distin¢do entre planejamento estratégico, tatico e operacional, defini¢des de negdcio, de visdo
e missdo da empresa. Também nessa década, dois professores da Harvard Business School
Kenneth Andrews e Roland Christensen, publicam a analise SWOT (strengths, weaknesses,
opportunities, threats), que analisa as for¢as e fraquezas versus oportunidades e ameagas e
Bruce Henderson cria a matriz BCG (Boston Consulting Group) para a empresa de consultoria

americana de mesmo nome, entre outros.

A década de 1980 deu inicio a Era da Competitividade, mudando, assim, a configura¢do
do planejamento estratégico, que passou a ser desenvolvido com o objetivo de formular
estratégias competitivas a fim de promover vantagens competitivas as empresas. Quem
introduziu esse novo conceito foi Michael Porter, cujo pensamento baseia-se na importancia

do ambiente externo e do posicionamento da empresa nesse ambiente.

Em 1979, Michael Porter apresenta as cinco for¢as competitivas que tém por fungdo
determinar a rentabilidade da empresa e que, mais tarde, disseminariam o conceito de
vantagem competitiva. Desde entdo, ele exerce forte influéncia sobre o meio académico e
empresarial. No entanto, sua metodologia para analise do ambiente externo, baseada nas cinco
forgas e nas estratégias genéricas, e para analise interna, baseada na cadeia de valores, ¢ muito

vaga e d4 resultados muito imprecisos.

A prevaléncia que Porter atribuiu aos fatores externos fez com que, nas décadas de 1980
e 1990, uma nova corrente de pensadores surgisse que, de certa forma, se contrapde ao
pensamento deste autor. Essa nova corrente abriga-se principalmente sob a chamada RBV
(Resource Based View), cujo foco esta nos fatores internos da empresa, € que compartilha a

idéia de que vantagem competitiva provém de seus recursos, tornando-a mais lucrativa
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(BARNEY; HESTERLY, 2007). Suas fontes de vantagens competitivas sdo 0s recursos €
capacidades controlados pelas empresas, desde que sejam valiosos, raros, de dificil imitagao

e, sobretudo, organizados.

Em meados da década de 1990, surge o BSC (Balanced Scorecard), desenvolvido por
Kaplan e Norton (1992). Considerado atualmente um sistema de gestao estratégica, no qual se
prega o alinhamento das acdes internas aos objetivos estratégicos de negdcio como
fundamentos para o sucesso competitivo da empresa, utiliza-se de indicadores para avaliar o
desempenho financeiro, de conhecimento do cliente, de processos internos, de aprendizado e
crescimento e busca implantar agdes internas de forma a alcancar os objetivos estratégicos

traduzidos por meio desses indicadores.

A partir da década de 2000, muitos modelos surgiram, sendo grande maioria oriunda
dos antigos e classicos modelos estratégicos. Dentre esses, surgiu um modelo nacional
desenvolvido pelo professor da Universidade de Sao Paulo José Celso Contador: o modelo de
campos e armas da competicdo (CAC), cujos estudos foram iniciados na década anterior.
Trata-se de um modelo quali-quantitativo, que trabalha também com varidveis numéricas. O
modelo alia a concepcdo de Michael Porter de que a competitividade da empresa provém
predominantemente do seu posicionamento no mercado, representada pelos campos da
competicdo, e a concepc¢do dos autores adeptos da RBV, de que ela provém basicamente dos
seus fatores internos, representada pelas armas da competicdo. Além disso, o modelo CAC
também utiliza a ideia de alinhamento das estratégias oriundas do BSC, mas com duas
vantagens adicionais: mostra como promover esse alinhamento por meio da correta escolha
das armas da competigdo (estratégia operacional) para competir em um dado campo da
competicao (estratégia de negocio) e cria um indicador (foco) para, pela primeira vez, tratar a

questao do alinhamento de forma quantitativa.

Vantagem competitiva ocorre, segundo muitos autores, quando uma empresa possui ou
¢ capaz de gerar maior valor econdomico do que as empresas rivais ou concorrentes, ou seja,
quando ela consegue obter melhor resultado e esse resultado possa ser medido através de um
indicador financeiro, por exemplo. Para possuir vantagem competitiva, a empresa deve
elaborar uma estratégia competitiva que a leve a ter tal superioridade em relagdo aos
concorrentes, porém sO passa a existir quando € percebida pelo cliente, tornando-a, assim,

direcionada ao cliente.
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Para Porter (1989), a vantagem competitiva pode ser obtida por meio das suas trés
estratégias genéricas (lideranca em custo, diferenciacdao e enfoque), com as quais a empresa

deve buscar ser lider de mercado.

Segundo a Resource Based View (RBV), as vantagens competitivas se localizam nos
recursos internos da empresa que devem ser raros, inimitaveis € nao substituiveis. Nao se
preocupa com o posicionamento da empresa no mercado, defendendo que se a empresa

dispuser desses tipos de recursos terd vantagem competitiva sobre as concorrentes.

O Balanced Scorecard (BSC) ndo define explicitamente vantagem competitiva, mas
deixa a entender que ela se localiza nos recursos dos sistemas de informacao da empresa, que
devem ser utilizados com o objetivo de promover a satisfacao do cliente por meio de qualquer
caracteristica do produto ou da empresa que possa atrai-los, como, por exemplo, um ou mais

campos da competi¢ao.

Segundo Zaccarelli (2002, p. 91), para os administradores, nos ultimos anos, “[...] o
importante é sair-se bem na comparacdo com os competidores, ndo interessa se o valor

absoluto for grande ou pequeno”. Zaccarelli (2002, p. 91) também afirma:

Para os administradores serem eficazes, vale ser mais potente na vantagem do que
no custo/beneficio, taxa de retorno de investimento ou analise comparativa de
custos. As vantagens competitivas tornaram-se a base do pensamento estratégico.
[...] é extremamente importante [...] entender a racionalidade das vantagens
competitivas, seu valor e seu uso.

Para Contador (2008, p. 40) vantagem competitiva ¢ “uma posi¢cdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma

concorrente, ou a si mesma em momento anterior”.

Contador (2008, p. 47) também afirma que “vantagem ¢ qualquer fator ou condi¢cdo de
superioridade da empresa em relagdo a um concorrente, ou a si mesma em momento anterior,

que a beneficia”.

Afirma, ainda, que sO existe vantagem competitiva nos campos da competicdo,
definidos como “o l6cus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre
empresas pela preferéncia do cliente, no qual a empresa busca alcangar e manter vantagem

competitiva”(CONTADOR, 2008, p. 19).
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2.3 O PENSAMENTO DE MICHAEL PORTER

O modelo de Porter ¢ um dos mais aplicados em estratégia empresarial. Michael Porter
¢ professor da prestigiada Harvard Business School nos Estados Unidos e, além de varios
artigos, ja publicou 18 livros, dentre eles Competitive strategy, Competitive advantage,
Competitive advantage of nations e On competition, sendo, provavelmente, o autor mais

citado em estratégia empresarial e gestao.

Porter foi o responsavel por introduzir conceitos da economia em relacdo aos modelos
desenvolvidos anteriormente; enquanto os antigos modelos faziam referéncia genérica as
influéncia do meio ambiente, fossem elas econdmicas, politicas ou sociais, Porter optou por

concentrar a aten¢ao no setor economico (do inglés, industry) no qual a empresa se inseria.

De acordo com Ryngelblum (2012), a analise feita por Porter de algumas das principais
interferéncias produzidas por determinados agentes no mercado ¢ prioritariamente econdmica.
A essa atividade, o estudioso da a denominacao de andlise estrutural do setor economico (SE),
baseada na analise de cinco forcas competitivas que produzem influéncias variadas sobre as
empresas. Somente apoOs identificar quais sdo os efeitos, o modelo passa a considerar
alternativas estratégicas que possam responder satisfatoriamente aos desafios gerados pelas
influéncias. Ainda assim, a resposta ndo sera apenas em funcdo dessas influéncias externas,
mas terd de necessariamente levar em consideragdo a posi¢do competitiva, vantajosa ou nao,
da empresa e sua capacidade em adotar determinada atividade — o que o modelo faz por meio
do levantamento das condigdes especificas das agdes desenvolvidas por suas fungdes internas.
Porter denomina esse estudo de andlise da cadeia de valor. Ambas as analises sdo importantes
para orientar a escolha da estratégia competitiva, de acordo com Porter (RYNGELBLUM,
2012).

Com base nesses dois tipos de andlise, o modelo fornece um pequeno leque de opcdes
estratégicas dentre uma grande gama de alternativas disponiveis ao estrategista, na medida em
que, para desenvolver cada uma das estratégias, ele conta com um amplo espectro de
instrumentos gerenciais. A Figura 1 ilustra como sdo as etapas do modelo de Porter para se

atingir a vantagem competitiva:
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Figura 1 - Etapas do modelo

Vantagem
competitiva

Analise das @ Anélise da @ Definicdo da estratégia
Sforgas cadeia de valor competitiva

[

Fonte: (PORTER, 1989).

De acordo com a Figura 1, a adogdo da estratégia competitiva adequada deve levar uma
empresa a obter vantagem competitiva sobre suas concorrentes, o que resulta em melhores
resultados do que os destes. Segundo Ryngelblum (2012), Porter define vantagem competitiva
como a busca de uma situacao favoravel em relagdo a concorréncia em um setor economico,

que possa ser lucrativa e sustentavel.

Um exemplo que ilustra esse modelo seria a de um fabricante de roupas, que queria
tracar uma estratégia para obter vantagem competitiva sobre seus concorrentes. Ele teria, de
acordo com o modelo, que primeiro de analisar o mercado de roupas e suas principais forcas
com os desafios que trazem ao desenvolver suas ag¢des mercadoldgicas, tecnoldgicas,
financeiras, etc. Se o estrategista constatar que algumas influéncias sdo mais relevantes que
outras, por questoes de urgéncia, envolvimento de recursos, prioridade ou importancia, ira
buscar uma estratégia que possa fazer frente a tal desafio, mas desde que a empresa possua
capacidade para realizar as agdes necessarias nas suas diversas areas, conforme afirma

Ryngelblum (2012).

2.3.1 A analise estrutural do setor economico (cinco forcas)

Segundo Ryngelblum (2012), a andlise estrutural de um setor aponta qual a sua
atratividade, que ¢ baseada na andlise de cinco forgas competitivas e que indica quanto um
setor econdmico pode ser interessante aos negocios. Deve-se levar em consideracdo que as

forcas se modificam com o tempo. As cinco forgas sdo as seguintes:
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1. Entrada de novos concorrentes no SE.
2. Ameagca de produtos substitutos.

3. Poder de negociacdo dos compradores.
4. Poder de negociagao dos fornecedores.

5. Rivalidade entre concorrentes existentes.

A representacao delas ¢ demonstrada na Figura 2:

Figura 2 - Andlise estrutural do setor econdomico

Poder de barganha
dos fornecedores

“)

Ameaca de

Ameaga de novos Rivalidade entre
produtos
entrantes concorrentes -
substitutos
(O] (5)

2

Poder de barganha
dos clientes

3)

Fonte: (PORTER, 1989).

Assim, explicaremos como o analista ou estrategista deve analisar cada um desses

fatores.

1. Entrada de novos concorrentes no SE: neste caso, o estrategista tem a preocupacao de
avaliar quais as chances de novas empresas se instalarem e passarem a concorrer em seu SE.

A cada novo concorrente, supde-se que as empresas ja instaladas correm o risco de ver sua



27

participagdo de mercado decrescer, ou de ter de mobilizar novos recursos para fazer frente as
acdes dos novos concorrentes, ou, ainda, de ter de voltar a atencdo segmentos de
consumidores que se vé em atraidos por novidades (RYNGELBLUM, 2012).

Entretanto, existem algumas condi¢des de mercado que podem facilitar ou dificultar a
entrada de novos concorrentes em um novo mercado, como afirma Ryngelblum (2012):
condi¢des econdmicas, financeiras, de producdes, tecnoldgicas, estruturais, legais e outras. Se
para atuar em um novo SE as empresas precisam realizar um grande investimento ou tomar
capital emprestado, ¢ possivel que esse fato refreie as candidatas de seguir adiante com os
planos. Segundo Ryngelblum (2012), outro fator a restringir ¢ o nivel de precos praticados,
que podem sinalizar lucro de porte tal a projetar retornos em prazos maiores do que o0s
vislumbrados. Pregos extraordinariamente elevados t€ém o efeito oposto, o de atrair
competidores indesejados. Esgotamento de mercado também pode ser visto como limitante, se

um pretendente projeta estagnacao ou crescimento irrisorio.

O estrategista deve, caso ja ndo existam condigdes que desincentivem a entrada de
novos concorrentes, tentar criar condi¢des que ajudem a desestimuléd-lo, por exemplo, por
meio de campanhas publicitarias ou pelo aprimoramento tecnoldgico de processo ou produto

(RYNGELBLUM, 2012).

2. Ameaga de produtos substitutos: em relagdo a esta forga, o estrategista deve ser capaz
de antever ou prever se existem outros produtos ou servigos de outro(s) SE(s), que possam ser
preferidos para o consumo em lugar do produto ou servigo que a empresa comercializa. Os
consumidores costumam, as vezes, substituir o produto consumido por outro com diferentes
caracteristicas, em situagdes especificas, como, por exemplo, quando hé reposicdo demorada
de produtos nos pontos de venda. Nessa circunstincia, o negdcio ¢ prejudicado pela escolha
de um produto ou servigo alternativo. A opgdo por alternativas consideradas viaveis pelos
consumidores pode ocorrer em periodos de baixa oferta, ou por incremento de preco, ou por
retirada de uma apresentagdo perfeita do produto, etc. Alguns outros exemplos sdo periodos
de entressafra, ou, também, quando um cliente faz uso de determinada especificacdo de um
produto, por exemplo, uma variedade de ago com determinada presenga percentual de ferro, e
lhe € sugerida uma substituicdo por outro material de menor custo (RYNGELBLUM, 2012).

Ha situagdes em que o analista ndo tem condigdes de prever o surgimento de

determinado produto ou servigo como um substituto vidvel; isso pode acontecer no caso de
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determinada tecnologia ndo estar totalmente desenvolvida. Quando isso acontece, ela pode
produzir um substituto, como o exemplo da tecnologia dos telefones celulares. Ryngelblum
(2012) afirma que o conceito de vida sauddvel prejudicou a configuragdo de determinados
produtos, como a dos lanches rapidos (fast food), que precisam cada vez mais substituir
gorduras e outros elementos para voltar a atrair os clientes. Os fabricantes de envelope e de

cola em bastdo foram grandemente afetados pelo e-mail e 0 SMS.

Nao existem, também, modelos para prever a chegada de substitutos, porém muitas
vezes algumas indicacdes ja estdo registradas para acontecer. Por exemplo, a tendéncia de
vida saudédvel, o mercado para cidaddos da terceira idade cada vez maior ¢ com poder
aquisitivo, os equipamentos menos poluentes, equipamentos econdmicos na utilizagdo de

agua, de eletricidade entre outros.

O estrategista deve, em relagdo a esta forga, tentar eliminar as condi¢des que levem o

consumidor a considerar tais alternativas, para evitar o recurso a produtos substitutos.

3. Poder de negociagdo dos compradores: quanto a esta forga, o estrategista somente
devera se preocupar com os compradores que tiverem a capacidade, os recursos, o poder de
determinar a demanda e uma importante parcela dos produtos ou servicos oferecidos por sua
empresa. A preocupacgdo que deverd ter nesse momento ¢ a de desenvolver elementos em sua
estratégia que possam atender as demandas desse(s) comprador(es) poderoso(s). O risco
evidentemente ¢ de que a empresa deixe de vender uma parcela significativa de seus produtos
ou servigos, ou tenha de praticar politicas negociadas sob a pressdo desses compradores, que
podem envolver descontos, bonificacdes ou fornecimento em condi¢des especiais, como
encomenda ou prazos exiguos. Esse tipo de pressao pode igualmente ocorrer em funcdo da
reunido de varios compradores em um aglomerado ou grupo de compras. Dessa maneira,
grandes redes de supermercado chegam, em determinados paises, a corresponder a algo em
torno de 30% e até mais na comercializagdo de varias categorias de produtos, de alimentos a
produtos de limpeza (RYNGELBLUM, 2012).

Se por outro lado fica evidente o elevado poder de determinados compradores, tal fato
ira provocar um desestimulo nos participantes do mercado, que podem ou retirar seus
produtos, ou optar por incentivar outros produtos de linha, que possam ser negociados em

melhores condi¢des. Segundo Ryngelblum (2012), poderd ainda tentar substituir esses
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compradores por outros, 0 que ndo ¢ uma atividade cujo resultado possa ser obtido em curto

prazo.

Ryngelblum (2012) afirma, também, que o estrategista deve, para tentar evitar o poder
de compradores, ou buscar novos mercados compradores em substituicdo ou complementacao
aqueles que podem causar problemas a empresa, ou promover uma politica comercial que

possa acomodar as duas partes.

4. Poder de negociagdo dos fornecedores: no que diz respeito a esta forga, o estrategista
avalia o SE para verificar se ha fornecedores que tenham condi¢gdes de afetar a oferta de
insumos importantes, como produtos ou servicos para o negdcio de sua organizacao.
Normalmente, empresas monopolistas e, em muitos casos, oligopolistas sdo capazes de influir
na oferta e em suas condigdes, podendo por vezes manter uma companhia refém de suas
condi¢des, por exemplo, ao suspender a oferta ou ofertar em condigdes que ndo interessam ao
comprador (constitui¢do do produto ou prazos de entrega, etc.). A combinacdo das condigdes
de fornecimento por parte do um grupo de empresas que domina determinado mercado ¢
chamada de cartel e constituir clara ameaca a seus clientes. A preocupagdo do estrategista
deve ser a de se resguardar as condi¢des desfavoraveis que possam ocorrer, como ter de
suspender vendas por falta de matéria-prima ou componentes, ou ter de alterar os precos em
func¢do de reajustes inesperados (RYNGELBLUM, 2012).

O estrategista aqui deve, para tentar evitar o poder do fornecedor, planejar, com
antecedéncia, uma gama diversificada de fornecedores ou alterar o proprio produto para

escapar dessa restri¢do, quando for possivel (RYNGELBLUM, 2012).

5. Rivalidade entre concorrentes no SE: nesta forga, o estrategista devera preocupar-se
com o nivel de atividade dos demais competidores daquele SE, isso porque as agdes
desenvolvidas por cada competidor devem proporcionar-lhes uma participagdo de mercado
equivalente a sua atividade, determinando, portanto, quem podera usufruir de vantagem
competitiva. Aqui, para efeito dos ganhos que podem ser obtidos, sdo consideradas agdes de
atividades promocionais, publicitaria, de inovagdo, processos diversos, langamentos, etc.

(RYNGELBLUM, 2012).
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Segundo Ryngelblum (2012), desse modo, se o0s concorrentes estio com suas
campanhas publicitdrias amplamente em divulgacdo, o estrategista deve avaliar quais as
consequéncias que podem advir e, eventualmente, responder com uma atividade que possa
fazer com que os consumidores sejam mais atraidos para o seu produto ou servigo. As
condi¢des que devem ser examinadas, por se saber que estimulam mais ou menos a acao rival,
envolvem o crescimento previsto do mercado, a viabilidade de reajustes de pregos, o nivel da
margem de lucro, o historico da concorréncia em termos de acdes de apoio a produtos ou

servicos, dentre os principais.

O estrategista deve, em relagdo a seus rivais, idealizar agdes que permitam interessar
aos consumidores mais do que seus concorrentes, tomando preferivelmente a iniciativa em

lugar de responder a agdo prévia dos demais.

A andlise deste conceito, das cinco forgas competitivas de Porter, assim como o estudo
do SE (setor econdmico) faz-se presente na dissertagdo na se¢do 5.1, Quadro 12, sendo
utilizada com o propdsito de auxiliar na formulagdo da estratégia competitiva baseada em

Porter e dando origem aos Passos 1, 2 e 3 no processo de formulagdo da estratégia.

2.3.2 Analise da cadeia de valor

A busca de vantagem competitiva, além de constatar e avaliar a atuacdo das cinco forcas
de mercado, leva em consideragdo as condi¢des de geracao de valor pela empresa; € com base
nessa capacidade que o modelo ira propor as agdes apropriadas em cada estratégia. A geragao
de valor pela empresa depende das condi¢des dos elementos de sua cadeia de valor, que
envolve suas fungdes internas e atividades de apoio. As agdes primarias sdo aquelas que
possibilitam a realizagcdo das atividades relativas a estratégia empresarial, enquanto as tltimas

tornam possivel a existéncia daquelas (RYNGELBLUM, 2012).

Segundo Ryngelblum (2012), Porter divide a cadeia de valor em duas partes: atividades
de apoio, nas quais estdo presentes as atividades de aquisicdo, tecnologia, gestdo dos recursos
humanos e infraestrutura empresarial e atividades principais, das quais fazem parte as
atividades de logistica de entrada, operacdes, logistica de saida, marketing, vendas e servicos
pos-venda. Essas atividades contribuem para criar uma estrutura de custos e uma base para

diferencia¢do que permitirdo equipar uma empresa em sua concorréncia no mercado.
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Toda empresa ¢ composta de atividades da cadeia de valor, que permitem que seus
servicos cheguem a ser ofertados no mercado. As outras empresas participantes deste SE
também produzem seus produtos ou servicos fazendo uso, cada uma, da sua propria cadeia de
valor. Entretanto, as atividades e os recursos envolvidos de um para outro caso podem ser
diferentes entre si. S0 essas condigdes que vao permitir a uma empresa obter vantagem
competitiva, na medida em que possa desenvolver uma cadeia de valor que lhe permita atingir

tal condi¢ao, resultando na maior margem de lucro do setor (RYNGELBLUM, 2012).

2.3.2.1 Atividades de Apoio

De acordo com Ryngelblum (2012), as atividades de apoio estdo divididas em quatro
categorias, que congregam varias outras atividades. Sua denominagdo ja deixa claro que se
tratam de atividades que ddo suporte a todas as outras da empresa. As atividades de valor

variardo entre empresas:

v’ Aquisi¢cdo: Atividades e fungdes relacionadas a compra de insumos, que
entrarao tanto no processo produtivo de produtos e servigos, como poderao ser
solicitadas por outras atividades primarias e de apoio. Para a realizagdo de
aquisi¢des, pode ser necessario o uso de softwares especializados. A darea
responsavel por desenvolvimento de produtos ou a de controle de qualidade
pode necessitar tanto de equipamentos como de produtos de consumo para
realizar testes de produto. A atuacdo da funcgdo propriamente dita também pode
trazer vantagens que agregam valor, porém nao tende a ser uma fonte decisiva
nesse sentido. E possivel reduzir custos de aquisicio ou transformar essas
fungdes para torna-las mais ageis, integradas com fornecedores, mais bem
organizadas internamente, entretanto dificilmente serdo as principais fontes de
valor de uma empresa (RYNGELBLUM, 2012).

v Tecnologia: Atividades relacionadas com o desenvolvimento e o emprego de
tecnologia em todas as areas da empresa. Tecnologia ndo s6 se refere aos
produtos, servigos ou atividades envolvidas com tecnologia de ponta, todas as
atividades empregam algum tipo de tecnologia que pode ser aprimorada ou
substituida por outra mais atualizada, de menor custo, de melhor rendimento,

etc. Novamente, a atuacdo estratégica da empresa com essas atividades ¢ no
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sentido de agregar valor a seu produto ou servico. Inovagdes tecnoldgicas sao
uma grande fonte de vantagem competitiva, sobretudo no produto ou servigo
oferecido. Ha uma vasta gama de exemplos nesse sentido: a introducao do
1iPod® pela Apple revolucionou o mercado de aparelhos telefonicos moéveis; o
langamento do sistema operacional Windows® original mudou completamente
a forma como se utilizavam os computadores. Novos processos para a
realizagdo das atividades, novos equipamentos ou outros recursos também
podem resultar de tecnologia aprimorada ou adicionada. Um exemplo simples
foi a introdugdo da fila inica e multiplos atendentes em cinemas, bancos,
farmacias, o que melhorou o tempo de atendimento (RYNGELBLUM, 2012).

v Gestao de Recursos Humanos: atividades e fungdes que visam tanto prover
uma empresa de pessoas mais bem preparadas para assumir 0s cargos
disponiveis como criar condi¢des que permitam as pessoas ja integradas na
empresa desempenhar as fungdes inerentes a seus cargos. Essas atividades de
apoio refletem sua atuagcdo em toda a cadeia de valor da empresa, uma vez que
inclui tarefas como contratagdo, treinamento, motivagdo, desenvolvimento ¢
remuneragdo do pessoal (RYNGELBLUM, 2012).

V' Infraestrutura da empresa: Porter inclui aqui vdrias atividades que ndo estdo
voltadas a dar apoio diretamente a uma ou outra parte da cadeia de valor, mas
para a empresa como um todo. Incluem-se planejamento, finangas,
contabilidade, gestdo das informacgdes, atividades juridicas, atividades para
lidar com questdes governamentais e gestdo da qualidade. Tratam-se de
atividades que nao influem diretamente na producdo, na comercializagdo € na
distribuicdo do produto ou servigo, entretanto sua realizacdo permite dar

continuidade as atividades primarias (RYNGELBLUM, 2012).

2.3.2.2 Atividades Primarias (principais)

Sdo as responsaveis pela organizagdo propriamente dita do negdcio da empresa ao
oferecer seu produto ou servico no mercado. De acordo com Ryngelblum (2012), o modelo da
cadeia de valor divide essas atividades em cinco categorias: logistica dirigida para dentro da

empresa; operagoes; logistica para o exterior; marketing e vendas; e servico.
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v’ Logistica dirigida para dentro da empresa: Envolve transporte, recebimento,
armazenamento interno e distribuicdo de insumos para as operacdes e todas as
atividades que requeiram essas matérias, pecas, equipamentos, etc. Abrange,
ainda, controle de estoques, programagao de recebimento e distribui¢ao interna
e devolugdes. A adicdo de valor que se obtém da operagdo dessas atividades se
refere & otimizagdo da utilizagdo do tempo, reducdo de custos e eventuais
investimentos, como, por exemplo, em frota de empilhadeiras ou
transportadores suspensos (RYNGELBLUM, 2012).

v Operagdes: Relacionam-se com a produgdo do produto ou servigo, que em
geral envolve uma sequéncia de operagdes que permitem a fabricagdo e
montagem ou configuracdo do produto ou servigco final. Quando se trata da
producao de produtos, podem fazer parte dessas atividades operagdes de corte,
furagdo, estampagem, rosqueamento, mistura e varias outras. Quando se trata
de servicos, envolvem, por exemplo, preparar os vagdes ¢ a rede de
transmissdo, de modo que o transporte de metrd possa ocorrer; preparar
equipamentos e convocar médicos € enfermeiros, para que o servigo hospitalar
possa ser oferecido. A vantagem que pode ser obtida por adi¢do de valor a
partir dessas atividades estd diretamente ligada ao aumento da inovagdo,
qualidade, beleza, praticidade ou outras caracteristicas do produto ou servigo
oferecido, ou a reducdo de custos obtida com toda a operacdo, seja por
introducdo de tecnologia, redu¢do de desperdicio, eficiéncia na sequéncia do
processo, etc. (RYNGELBLUM, 2012).

v’ Logistica de distribui¢do: Atividades relacionadas com a entrega de produtos a
compradores, intermedidrios ou compradores finais, e pode envolver
armazenagem de produtos acabados, processamento e programacdo de
pedidos, logistica de distribui¢do, transporte e entrega. O valor adicionado que
o estrategista busca ¢ agilidade, correcdo e custo. Caso se consiga cumprir
esses trés elementos, a empresa apresentara tanto a seus intermedidrios como
ao consumidor final uma imagem de seguranca, de que ¢ possivel contar com
ela a qualquer momento. Aqui também pode haver alguma diferenca na gestao
dessas atividades pela concorréncia e, assim, qualquer inovagdao pode
incrementar a vantagem (RYNGELBLUM, 2012).

v’ Marketing e vendas: Relacionam-se a promogéo e venda de produto ou servigo

ao cliente. Incluem propaganda, promogao, merchandising, entre outros para
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promover o produto/servico aos consumidores; envolvem defini¢des de prego e
embalagens, equipe e territorios de venda, e canais de distribuicdo para realizar
as vendas. Essas atividades podem acrescer produto/servigo com valor ao
divulgar a marca, as propriedades e caracteristicas, ao atrair o consumidor para
beneficios especificos. Também, uma cobertura de vendas através de canais
diferenciados, territorios mais abrangentes, diferentes apresentagdes e
combinagdes ajudam a aumentar o valor ao consumidor (RYNGELBLUM,
2012).

v’ Servicos: Associam-se ao produto ou servico para dar-lhe ou manter seu
adequado desempenho. Incluem-se instalagdes, assisténcia técnica, treinamento
ao consumidor, fornecimento de pecas de reposicao. Essas atividades podem
ser necessarias no ato da venda de produtos complexos, como por exemplo,
sistemas de vigilancia. Organiza¢des conceituadas dificilmente deixardo de
fornecer uma estrutura de assisténcia técnica ou reparos, como no caso de uma
empresa de fornecimento de energia ou telefonia. A vantagem que essas
atividades podem proporcionar da-se quando as empresas atentam em atender
as principais demandas ou insatisfagdes dos consumidores. Dessa forma, o
consumidor tende a valorizar aquela organizacdo que oferece o maior prazo de
assisténcia acoplado a um produto ou servico, por exemplo. Ou, em outro caso,
aquela que ¢ 4agil em responder aos contatos por insatisfacido

(RYNGELBLUM, 2012).

A andlise da cadeia de valor, das atividades de apoio, assim como as atividades
primarias, estd presentes na secao 5.1, Quadro 12, e sera utilizada na formulagao da estratégia

competitiva baseada em Porter, dando origem aos Passos 7 ¢ 8 da mesma.

A andlise da cadeia de valor também faz-se presente na secdo 5.2, Quadro 14, dando

origem ao Passo 2, e serd utilizada na formulagdo da estratégia competitiva baseada na RBV.

2.3.3 Estratégias genéricas de Porter

O modelo da vantagem competitiva ¢ muitas vezes denominado de modelo de

posicionamento, uma vez que, ao escolher uma das estratégias genéricas sugeridas, a
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organizac¢do estara definindo uma posi¢ao em relagdo a seus concorrentes nos termos de cada

uma dessas estratégias (RYNGELBLUM, 2012).

Uma vez que tenha feito a andlise das cinco forgas atuantes no SE ao qual pertence e
também a analise da cadeia de valor, o estrategista esta preparado para definir sua escolha.
Ryngelblum (2012) afirma que esse raciocinio inicia-se identificando a atuac¢do das forgas:
quais os principais aspectos de sua influéncia, como prego, condigdes de comercializagdo e
outros, que precisardo ser correspondidos pelas atividades da cadeia de valor e que deverdo ter

em conta tais influéncias para a decisdo de suas agdes.

Segundo Ryngelblum (2012), Porter indica que sdo dois os principais fatores que uma
organizagdo pode manobrar em relacdo a concorréncia e que terminam por definir sua
vantagem competitiva: baixo custo e diferenciacdo. Esses fatores estdo diretamente
relacionados a capacidade de uma empresa em lidar com as 5 forcas estruturais do SE, do qual
participa e, se o fizer com mais competéncia que as demais, podera adquirir vantagem
competitiva. Sao trés os tipos de estratégias genéricas: Lideranca de custo; Diferenciagdo e

Focalizacao.

V' Lideranga de custo: Estratégia que somente deve ser assumida pelo fabricante
ou fornecedor de mais baixo custo, para que tenha condigdes de comandar os
precos no SE. Caso um produtor de maior custo resolva praticar esta estratégia,
ele sofrerd com as acdes de seu concorrente de menor custo, que terd maior
condi¢do de manobra. Empresas que ndo tém essa condi¢do ndo conseguirdo
disputar com as de mais baixo custo agdes que impliquem diminuicdo de
receita, como a redu¢do do preco da venda. A possibilidade de conseguir uma
estrutura de baixo custo sera fun¢ao da cadeia de valor: sdo os custos das
atividades primarias e das atividades de apoio que irdo definir a estrutura final.
Operagdes mais bem organizadas e campanhas de marketing menos custosas
poderdo contribuir para esse resultado. A lideranga de custo pode trazer ganhos
superiores aos da concorréncia mesmo quando a empresa ndo queria reduzir
seu pre¢co de venda. Devido a sua estrutura de custo inferior aos demais
competidores, precos semelhantes proporcionardo nesse caso acumulacio
maior de lucro, permitindo que a organizagdo constitua recursos para crescer

mais rapidamente que as demais (RYNGELBLUM, 2012).
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v' Diferenciagdo: Estratégia de conseguir uma singularidade em relagdo a
competicdo que seja valorizada pelo consumidor. Essa caracteristica
diferenciada pode estar presente no produto/servico ou em outros aspectos que
compdem a oferta, como a distribuicdo em muitos pontos de venda, a rapidez
na entrega, o prazo de duracdo da garantia, a atencdo do SAC. As opgdes para
diferenciagdo serdo fruto de atividades de cadeia de valor, como, por exemplo,
a reputacdo, o logotipo, as apresentagdes de um produto, promogao etc. Cada
um desses exemplos tera tido a contribui¢ao dos recursos humanos da empresa,
das atividades de marketing e outras. A diferenciagdo, quando representa uma
vantagem competitiva, pode trazer ganhos importantes, na medida em que a
empresa pode impor uma politica de precos superiores devido a sua vantagem
sobre as demais. Porém, vale a pena lembrar que nao ¢ aconselhavel tentar
obter lideranga de custo e, ao mesmo tempo, diferenciacdo, pois ¢ dificil
manter custos reduzidos para distinguir um produto ou servigo (Stuck in the
middle) (RYNGELBLUM, 2012).

v’ Focalizagdo: Estratégia pela qual a empresa visa uma limitada selegdo de
segmentos-alvo, podendo adotar tanto opg¢do de lideranca de custo como de
diferenciagdo. Sao, geralmente, casos de baixo volume, os quais as maiores
companhias preferem ndo atender por implicita fragmentacdo de sua porgao,
logistica, suprimentos etc. Caracteristica de larga escala, envolvendo
preparacdo frequente de equipamentos (setups), algo que ficou mais facilitado
com a introdu¢do do método just-in-time. Os segmentos limitados referem-se
normalmente a compradores com necessidades incomuns; ¢ o caso de varios
produtos de (alto) luxo, ou de produtos (equipamentos), ou para grupos de
usuarios fora dos padrdes (tamanhos grandes ou pequenos, por exemplo)

(RYNGELBLUM, 2012).

Deve-se chamar a atencdo em relag@o a todas as estratégias genéricas para o fato de que
a manutencdo da vantagem competitiva ¢ uma tarefa ardua, pois a concorréncia busca a todo
custo identificar os itens que proporcionem vantagem concorrencial e tendem a imitar ou
buscar solucdes mais engenhosas. De acordo com Ryngelblum (2012), mudangas na estrutura
do SE podem afetar o equilibrio relativo entre as estratégias genéricas de um setor como, por
exemplo, mudangas tecnologicas no produto ou no processo de produgdo. Ryngelblum

também afirma que diferentes estratégias implicam culturas e estruturas organizacionais
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distintas. A lideranca de custos tende a privilegiar sistemas de controle rigidos, minimizagao
das despesas indiretas, economias de escala, apego a curva da aprendizagem. A diferenciagdo

tende para a inovacgao, a individualidade e capacidade de assumir riscos.

As estratégias genéricas sdo de grande importancia para se analisar a concorréncia € os
desejos e anseios dos clientes, assim como para a alternativa de qual estratégia de negocio
deve se adotar, por isso, analisar cada estratégia de negdcio para verificar se elas sdo capazes
de defender a empresa das cinco forgas competitivas ou mesmo criar vantagem competitiva

em fungdo das dificuldades dos concorrentes em enfrenta-las.

Essa analise também se faz presente no capitulo 5, Quadro 12, dando origem aos Passos
5 e 6 e que tem o propodsito de auxiliar a formulagdo da estratégia competitiva baseada no

modelo de Porter.

2.4 RESOURCE BASED VIEW (RBV)

Nesta se¢do, discorre-se sobre os conceitos fundamentais e os elementos que compdem
duas abordagens estratégicas relacionadas: a visdo baseada em recursos e as competéncias
essenciais das empresas. As duas abordagens sdo descritas e suas perspectivas relativas aos
ativos tangiveis das organizagdes sdo relacionadas, potencializando o ferramental para analise

estratégica interna.

Segundo Rimoli e Noronha (2012), a visdo baseada em recursos (que sera referida como
RBYV, sigla em inglé€s de resource — based -view) € uma vertente de analise estratégica para
alcancar vantagens competitivas sustentaveis com base nos recursos internos que as empresas
possuem. Esta visdo ficou conhecida como uma reagdo a elaboragdo de estratégia visando

vantagens competitivas com maior énfase no ambiente externo a empresa.

Os modelos de obtencdo de vantagem competitiva, com base em andlise externa,
condicionam o resultado da empresa a seu posicionamento no mercado, como os modelos
Estrutura Conduta Desempenho (E-C-D). Tais abordagens trazem implicitas duas suposi¢des
basicas: a primeira ¢ a de que as empresas que compdem determinado setor sdo equivalentes
quanto aos recursos que empregam nas estratégias que adotam e a segunda afirma que

qualquer caracteristica distintiva que surja em uma empresa tera vida curta, pois podera ser
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adquirida ou desenvolvida internamente pela concorréncia. Essas ideias predominaram no

pensamento estratégico durante os anos 1980 (RIMOLI; NORONHA, 2012).

A partir dos anos 1990, alguns autores procuraram resgatar a €nfase na analise interna,
afirmando que, na realidade, vantagens competitivas sustentaveis se baseiam em diferengas
internas entre as empresas de um dado setor. Essa postura encontra respaldo em duas
suposi¢des opostas as anteriores: a de que empresas de um mesmo setor podem controlar
individualmente recursos estratégicos diferenciados e que tais recursos ndo sdo facilmente
imitaveis, bem como ndo estdo disponiveis como objetivo de compra. Decorre dessas
suposicoes que o ambiente externo € o mesmo para todas as empresas de um setor € a
vantagem competitiva reside nas diferencas internas entre elas. Entende-se que € inviavel
aproveitar oportunidades externas sem o conhecimento dos recursos necessarios para explora-

las (RIMOLI; NORONHA, 2012).

Apesar de ter recebido diversas criticas devido a forte énfase nos recursos internos,
entre outras questoes, a RBV sobreviveu, evoluiu e atualmente ¢ considerada uma opg¢ao de
analise estratégica bastante consistente que visa alcangar vantagens competitivas sustentaveis

com base em recursos e capacitacdes unicos de uma empresa (RIMOLI; NORONHA, 2012).

2.4.1 Conceitos sobre ativos tangiveis, intangiveis, recursos e capacitacoes

De acordo com Rimoli e Noronha (2012) e conforme esbogcado, a RBV ¢ uma
abordagem estratégica centrada nos recursos e nas capacidades internas de cada empresa. Para
entender essa abordagem ¢ necessario, inicialmente, explicar seus principais conceitos, pois,
além de terem uso corrente na linguagem coloquial, sio empregados por varias areas do

conhecimento com um sentido proprio.

No ambito da RBV, recursos sdo os ativos que as empresas possuem, utilizados para
elaborar e implementar estratégias; podem ser de dois tipos principais: tangiveis e
intangiveis. Rimoli e Noronha (2012) afirmam que sdo exemplos de recursos como ativos
tangiveis os produtos de uma empresa, seus equipamentos e instalacdes e que ativos
intangiveis sao os recursos que englobam a reputacao de empresa na sociedade, um sistema de
treinamento interno, o nivel de conhecimento técnico acumulado, entre outros. A Petrobras,
empresa brasileira de capital predominantemente estatal, exemplifica bem os tipos de recursos
mencionados, tanto os relativos a instalagdes fisicas e produtos como os de reputagdo e

conhecimento. As capacitacdes constituem um subconjunto dos recursos de uma empresa, que
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podem ser tangiveis ou intangiveis, mas devem permitir o aproveitamento total de outros
recursos que ela controla. Desse modo, as capacitacdes sozinhas ndo permitem que uma
empresa elabore e implemente suas estratégias, mas possibilitam recorrer a outros recursos
para elabora-las e implementéa-las. Um exemplo que ilustra bem as capacitacdes sao as
competéncias dos gerentes, seu trabalho em equipe e a cooperagdo entre as geréncias

(RIMOLI; NORONHA, 2012).

Segundo Rimoli e Noronha (2012), os recursos e as capacitacdes de uma empresa
podem ser subdivididos em quatro amplas categorias: recursos fisicos, financeiros, humanos e

organizacionais.

V' Recursos fisicos: envolvem as unidades produtivas ¢ os equipamentos, sua
localizagdo geografica e seu acesso a matéria-prima. O nivel de automagao das
unidades produtivas de empresas industriais e a utilizagdo de tecnologia da
informagdo e robos podem ser importantes fontes de economia na fabricacao
dos respectivos produtos. A localizagdo geografica ¢ um tipo de recurso fisico
importante para empresa de varejo, como Pao de Acucar e Carrefour, que afeta
as estratégias de abastecimento, de distribui¢do e de preco de suas mercadorias
(RIMOLI; NORONHA, 2012).

V' Recursos financeiros: referem-se a todo o dinheiro, proveniente de fontes
variadas (acionistas, credores, bancos, investimentos, lucros retidos em
exercicios anteriores), que as empresas empregam para elaborar e implementar
suas estratégias. Uma composi¢ao adequada e equilibrada desses recursos —
considerando liquidez, niveis de endividamento e retornos previstos, entre
outros pontos — contribui de modo importante para alcangar as metas de
crescimento e lucratividade (RIMOLI; NORONHA, 2012).

v’ Recursos Humanos: sio os atributos e as qualidades dos profissionais, como
por exemplo, a inteligéncia, os relacionamentos, os juizos de valor que fazem e
o treinamento a que sdao submetidos. Devem ser ressaltadas também a
experiéncia, a personalidade e a visdo individual de funciondrios, gerentes e
empreendedores. A importancia de empreendedores de sucesso, como Bill
Gates da Microsoft ou do comandante Rolim em sua época na TAM, ¢ bastante
conhecida (RIMOLI; NORONHA, 2012).

V' Recursos organizacionais: por fim, constituem-se dos atributos de grupos de

pessoas e de organizagdes atuando como uma unidade, ao passo que os
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recursos humanos constituem atributos individuais. Alguns tipos de recursos
organizacionais sdo a estrutura formal e hierdrquica, seus sistemas formais e
informais de planejamento, coordenacdo e controle, suas defini¢cdes
estratégicas (missdo, visao e valores), sua cultura e sua reputagdao e também as
relagdes informais entre grupos dentro da empresa e as interagcdes dela com
outras instituicdes de seu ambiente de negdcios. Como exemplo, podem ser
mencionados, para empresas de grande porte, os stakeholders— grupos de
influéncia como acionistas, clientes, funcionarios, fornecedores etc. —
interessados no desempenho superior de grandes empresas (RIMOLI;

NORONHA, 2012).

2.4.2 O modelo VRIO

O entendimento da natureza dos recursos das empresas como ativos tangiveis e
intangiveis e suas relagdes com as capacitagdes, vistas anteriormente, sdo fundamentais para a

compreensdo do conceito da RBV, o modelo VRIO.

Rimoli ¢ Noronha (2012) afirmam que a RBV se apoia em duas suposi¢des basicas
sobre 0 modo como as empresas lidam com seus recursos e capacitagdes, portanto, em
conjunto, mostram como algumas empresas permanecem a frente das concorrentes ao longo
do tempo, gerando, contudo, vantagens competitivas sustentdveis. Essas suposi¢oes também

constituem a base do modelo VRIO, que operacionaliza e da sentido a RBV.

Segundo Rimoli e Noronha (2012), a primeira suposicdo admite que empresas
diferentes que competem no mesmo setor podem possuir conjuntos diferentes de recursos e
capacitacoes. Essa ¢ a suposicdo de heterogeneidade de recursos e indica que algumas
empresas podem ser mais competentes que as concorrentes. Ainda segundo os autores, a
segunda suposi¢do considera que algumas diferencas de recursos e capacitacdes entre
empresas podem ser duradouras. Isso se dd porque as companhias que ndo possuem
determinados recursos e capacitagdes teriam de gastar muito para compra-los ou entdo
desenvolvé-los internamente. Esta suposi¢do se refere a imobilidade dos recursos, ou seja,

eles devem permanccer €m apenas uma empresa, em IOHgO prazo.

Um exemplo que ilustra bem as duas suposi¢des ¢ a marca das motocicletas Harley-

Davidson (HD). A HD existe desde de o inicio do século XX e evoluiu com a passar dos
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tempos, acompanhando grande parte dos principais eventos sociais € historicos nos Estados
Unidos, incluindo as duas Grandes Guerras Mundiais, nas quais as motos tiveram papel de
destaque. Porém, foi a partir dos anos 50 que esse ativo intangivel se consolidou, adquirindo
for¢a e solidez que mantém até hoje. A marca HD simboliza um estilo de vida voltado a
liberdade de confinamento e de convengdes sociais ¢ identifica seus usuarios no mundo todo
como possuidores de uma joia rara. Durante certos periodos, a Harley-Davidson Motor
Company padeceu de problemas financeiros e produtos que saiam de fabrica com defeitos.
Entretanto, a for¢a da marca permitiu que houvesse estabilidade nas vendas sem alteragdes de
prego; esse exemplo revela um recurso heterogéneo (desenvolvido apenas na fabricante das

motos) e imovel (que perdura ao longo do tempo) (RIMOLIL; NORONHA, 2012).

O exemplo da Harley-Davidson, exatamente por incorporar em si as duas suposi¢des
fundamentais da RBYV, traz também as caracteristicas do modelo VRIO, seu principal
conjunto de ferramentas, pois tal marca ¢é: de alto valor, rara, dificil de ser imitada e
duradouras. Essas ferramentas permitem identificar os pontos fortes e fracos das empresas,
pois dizem respeito a quantos atributos devem ser analisados para verificar o potencial
competitivo dos recursos e capacitagdes. Sao eles: o valor, a raridade, a imitabilidade ¢ a

organizagao.

A Figura 3 ilustra o sistema basico da RBV, iniciando pelas suposi¢cdes de
heterogeneidade e imobilidade no primeiro retangulo; no segundo retangulo esta
esquematizado o sistema VRIO, que ¢ descrito na sequéncia; e, por fim, os resultados

alcancados, que sdo vantagens competitivas sustentaveis.

Figura 3 - Esquema basico da RBV

Pressupostos Recursos e capacitacoes Resultados

= Valiosos
=  Raros

. = Imperfeitamente imitaveis
Heterogeneidade i Vantagens
Condigdes histdricas tinicas >
. Ambiguidade causal Competmvgs
Imobilidade Complexidade social Sustentaveis

Patentes
=  Organizagio

Fonte: Adaptado de (BARNEY, 1991).
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A analise dos recursos tangiveis e intangiveis da empresa, qualificando-os segundo as
caracteristicas VRIO (sd3o ou tém potencial para se tornarem valiosos, raros, inimitaveis e
organizados), faz-se presente nesta dissertacao na se¢do 5.2, Quadro 14, com o propdsito de
auxiliar a formulagdo da estratégia competitiva baseada na RBV, dando origem ao Passo 1 da

mesma.

Dessa forma sdo explicados cada uma das etapas dos processos de recursos e
capacitagdes, necessarias para que se atinja as vantagens competitivas sustentdveis como

resultado final, de acordo com Rimoli € Noronha (2012).

2.4.2.1Valor

E o primeiro requisito para que recursos e capacitagdes possam gerar vantagem
competitiva e que sua combinagdo forneca valor, em termos de se aproveitar oportunidades ou
evitar ameacas do ambiente externo. Apenas com essa condigdo satisfeita, os recursos
considerados sdo valiosos. Nenhum recurso ou capacitagdo ¢ valioso por si mesmo; eles sao

dependentes do contexto.

Nem sempre é simples ou rapido identificar se recursos e capacitagdes de uma empresa
sao valiosos, ou seja, se permitem o aproveitamento de oportunidades ou evitam ameagas do
ambiente externo. Um modo de identificar o impacto positivo ou negativo de recursos e
capacitagdes ¢ examinar os custos e as receitas liquidos em que estdo envolvidos. Se sua
utilizacao resultar em aumento de receita liquida, reducao de custos, ou ambas as coisas em
comparagdo com uma situagdo em que eles nao sao utilizados, tém-se recursos e capacitagdes

valiosos.

Outra maneira de identificar recursos e capacitacdes valiosas que podem ser exploradas
pelas empresas ¢ analisar sua cadeia produtiva. Cada elo ou estdgio de uma atividade
econdmica necessita da aplicagdo de recursos e capacitacdes diferentes por empresas diversas.
Dessa maneira, cada uma delas pode analisar, desenvolver e aperfeicoar recursos e
capacitagoes fisicos, financeiros, humanos e organizacionais de natureza Unica, exercendo

atividades dentro do mesmo setor (RIMOLI; NORONHA, 2012).
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2.4.2.2 Raridade

E fundamental que as condigdes, os elementos e as caracteristicas que adicionam valor
aos recursos e capacitacdes da empresa sejam bem compreendidos, pois se trata do primeiro
requisito para ela ser competitiva. Porém, se muitos concorrentes tiverem acesso a recursos
valiosos, ndo havera vantagem real ou duradoura para ninguém, isso porque todos
controlariam seus recursos e capacitagdoes semelhantes e isso os conduziria a uma situagao de
paridade competitiva. Embora a énfase do modelo RBV esteja na obtencdo de vantagens
competitivas sustentavel, a paridade competitiva ¢ algo desejado também, sabendo-se que

nem todos os recursos e capacitagdes de uma empesa precisam ser raros ¢ valiosos.

Desse modo, em condigdes de paridade competitiva, embora nenhuma empresa obtenha
vantagem competitiva sobre as outras, elas aumentam suas chances de perpetuacdo. Nesse
sentido, a paridade competitiva funciona como uma precondi¢do ou uma base para se

conseguir algumas vantagens competitivas.

Nao ¢ dificil perceber que, se os recursos e as capacitagdes valiosas de uma empresa
forem absolutamente unicos em meio ao grupo de concorrentes atuais e potenciais, eles
podem gerar vantagens competitivas. Esse seria o cenario perfeito, ou seja, situagdo ideal, mas
na realidade ¢ mais provavel encontrar um niimero pequeno de concorrentes que dominam

recursos ou capacitagdes valiosas e possuem certo nivel de vantagem competitiva.

Quanto mais raro (controlado por menos concorrentes) for um recurso ou capacitacao
que ja ¢ valioso, maior serd sua chance de gerar vantagens competitivas. Essa situagdo fica
muito clara pela concorréncia entre as empresas que oferecem canais de TV fechada, como,
por exemplo, NET, SKY, TVA, Via Embratel, etc. e nos sistemas de telefonia mével, aos
quais praticamente todas as pessoas tém acesso, de modo que, em termos de recursos, tais

sistemas nao sao mais raros, como algum tempo atras (RIMOLIL; NORONHA, 2012).

2.4.2.3 Imitabilidade

Empresas com recursos raros € valiosos normalmente praticam inovacgao, uma vez que
elaboram e implementam solugdes que os concorrentes nao conseguem por nao contarem com

0S recursos € as capacitagdes necessarios.
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Empresas desse tipo se utilizam de recursos que permitem serem pioneiros, o que €
muito positivo, entretanto, recursos e capacitacdes que ja sdo valiosos e raros somente
poderdo gerar vantagens competitivas sustentdveis se os concorrentes que 0s nao possuem
tiverem dificuldades para desenvolvé-los internamente ou compra-los. Recursos que detém
essas caracteristicas sdo, além de valiosos e raros, imperfeitamente imitaveis, € as empresas

que os possuem realizam vantagens competitivas sustentaveis: a imitabilidade imperfeita.

A questdo da imitagdo imperfeita, que fornece sustentacdo ao longo do tempo a
vantagens competitivas de uma empresa, estd, em ultima andlise, atrelada aos custos
proibitivos que um concorrente deve incorrer para gerar a imitagdo, seja por duplicagdo, seja
por substitui¢do. Tais custos podem ser classificados em quatro grupos: condi¢des historicas

unicas, ambiguidade causal, complexidades sociais e patentes (RIMOLI; NORONHA, 2012).

v Condig¢bes historicas unicas. O sucesso de uma empresa pode ter sido
construido com base no desenvolvimento de recursos e capacitagdes em
condigdes especiais que ocorreram no momento historico de sua criacdo e que,
a partir de determinado momento, deixaram de existir. Quando essa condigao
ou atributos estiverem cessados, sera mais dificil aos concorrentes imitar, seja
via duplicagdo direta ou substitui¢do.

V' Ambiguidade causal. Este fator se caracteriza como uma barreira a imitagéo
para as empresas concorrentes, porque muitas vezes ¢ dificil para elas
compreender a relacdo entre recursos e capacitacdes que geram determinada
vantagem competitiva. Em outras palavras, as causas de uma vantagem
competitiva podem ser ou parecer ambiguas para as organizagdes concorrentes.
Normalmente, ndo ha ambiguidade causal nas empresas, ou seja, os gerentes
nao tém duvidas sobre os recursos e as capacitacdes envolvidas na obtencao de
vantagens competitivas. Mas, na realidade, os gerentes de uma empresa que
possui vantagens competitivas sobre as concorrentes nem sempre
compreendem perfeitamente as causas — a combinacdo de recursos e
capacitacdes que produzem as vantagens competitivas. Ha diversos recursos e
capacitagcdes, como, por exemplo, trabalho em equipes de projetos, cultura
organizacional, relacionamento com clientes, entre outros, que muitas vezes
ndo sdo totalmente compreendidos pelos gerentes por varias razdes, entre elas,
talvez, os recursos que geram vantagens competitivas sejam simples, mas

despercebidos pelos gerentes.
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v Complexidade social. Sdo recursos e capacitagdes ligados aos relacionamentos
interpessoais, a outros recursos sociais ou, ainda, estdo imiscuidos na cultura
organizacional; podem ser caros e dificeis de imitar, seja por duplicacao direta,
seja por substitui¢ao. Os relacionamentos interpessoais sao a rede de relagdes
entre gerentes e diretores ou entre equipes de trabalho que pode existir em
algumas empresas e que ¢ responsavel pela realizacdo de vantagens
competitivas que, por serem unicas, sao muito dificeis de serem duplicadas e
até substituidas. A cultura organizacional de uma empresa pode ter certas
caracteristicas que favorecem, por exemplo, questdes de qualidade total, que
visa a satisfacdo dos clientes, bem como pode ou ndo favorecer diversos outros
processos organizacionais. Recursos e capacitagdes sociais como 0S
relacionamentos e a cultura organizacional sdo mais prevalentes em empresas
grandes, com muitos funcionarios, pois sua influéncia tende a ser maior do que
nas pequenas organizagoes.

V' Patentes. Séo arcabougos legais projetados para proteger pessoas € empresas
que desenvolvem inovacdo ou tecnologia que podem gerar ou serem
empregadas em produtos e servigos e incorreram em custos altos para fazé-los.
Durante o periodo de vigéncia de uma patente, a inovacdo, tecnologia ou
segredo industrial pode ser utilizados a determinado custo, construindo, assim,
uma garantia de exploracdo financeira para seu detentor. Nesse sentido,
enquanto estiver vigente, uma patente constitui uma barreira a imitagdo. Sao
muito comuns nas empresas farmacéuticas, no setor quimico em geral, em
biotecnologia, etc. Algumas vezes, a utilizacdo de patentes acaba gerando o
efeito contrario ao de barreira a imitagdo, porque as empresas, ao fazerem um
pedido de patente, devem declarar uma quantidade razoavel de informagdes

sobre o que esta sendo patenteado.

2.4.2.4 Organizagao

Foi visto que a obtengdo de vantagens competitivas sustentaveis por uma empresa estd
relacionada ao valor, a raridade e a imitabilidade de seus recursos e capacitagcdes. Mas, para
que essas trés condigdes possam realmente acontecer e configurar vantagens competitivas
sustentaveis, a empresa em questao deve estar organizada de modo que possa explorar seus

recursos € capacitacdes com esse fim. Isso significa que os diversos elementos que compdem
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uma empresa, como sua estrutura hierarquica, seu sistema de gestdo empresarial, sistemas de
contratacdo, desenvolvimento e treinamento de recursos humanos, sistemas de controle de
desempenho gerencial, entre outros, devem ser consistente entre si e organizados. A estrutura
hierarquica de uma empresa identifica os fluxos de comunica¢do horizontal, vertical e

diagonal, bem como quem se reporta a quem nesse contexto.

O sistema de gestao empresarial envolve questdes como delegacdo de tarefas e de
poder, trabalho em equipe, niveis de decisdo, etc., e precisa estar adequado a estrutura
hierarquica. Os sistemas de contrata¢do, desenvolvimento e treinamento de recursos humanos
devem ser definidos e administrados consistentemente com os dois elementos anteriores,
assim como os sistemas de controle gerencial. Permeando todos esses elementos, outros
fatores podem ser considerados, como, por exemplo, os aspectos formais e informais do

processo global de gestdo, aspectos ligados a motivacao, etc.

Os elementos descritos, que compdem a organizagdo interna das empresas, sdo
considerados recursos e capacitacdes complementares, pois sozinhos possuem pouca vocagao
para obtencdo de vantagens competitivas sustentdveis. Entretanto, podem facilitar
grandemente a exploracdo efetiva de outros recursos e capacitagdes, potencializando-os na

realizacdo de vantagens competitivas sustentaveis (RIMOLI; NORONHA, 2012).

Algumas criticas tém sido enderecadas ao modelo VRIO. Entre elas, a que afirma ser
muito dificil um dado recurso atender simultaneamente as quatro condi¢des discutidas.
Capacidade técnica, por exemplo, pode ser adquirida por quaisquer empresas, ndo sendo,

portanto, rara e nem de dificil imitacdo (CONTADOR et al., 2014).

2.4.3 Capacitacoes

Capacitagdes existem quando os recursos sdo integrados deliberadamente para se
executar uma tarefa ou um conjunto de tarefas especificas, as quais segundo Hitt ef al. (2008)
variam desde a sele¢ao de recursos humanos até o marketing de produtos e atividades de

pesquisa e desenvolvimento.

Segundo Hitt et al. (2008), as capacitacdes normalmente se baseiam na elaboragdo,
transmissdo e troca de informagdes e conhecimento por meio do capital humano da empresa.

Jé as capacitagdes especificas sdo referentes a cada cliente e geralmente sdo criadas a partir de
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interagdes repetidas com clientes e do aprendizado sobre suas necessidades (HITT et al.,

2008).

Dessa forma, Hitt et al. (2008) afirmam, também, que as capacitagdes normalmente sao
criadas em areas funcionais especificas (por exemplo, fabricagdo, pesquisa e desenvolvimento
e marketing), ou em parte da uma area funcional (por exemplo, publicidade).Contudo,
pesquisas indicam uma relacdo entre as capacidades criadas em determinadas dareas
financeiras e o desempenho funcional da empresa tanto no nivel corporativo quanto no nivel
de unidade de negdcio, o que indica, por sua vez, a necessidade de criar capacitacdes em

ambos 0s niveis.

2.4.4 Competéncias essenciais

O conceito relativo a competéncias essenciais adquiriu relevancia nos estudos sobre
administracdo a partir de artigo intitulado The Core Competence of the Corporation (A
competéncia essencial da organiza¢do), de C. K. Prahalad ¢ Gray Hamel. As competéncias
essenciais sdo constituidas de recursos intangiveis que, em relacdo aos concorrentes, sdo

essenciais para que a organizacao possa oferecer produtos e servigos diferenciados.

Segundo Hitt et al. (2008), as competéncias essenciais sdo capacitacdes que servem
como fonte de vantagem competitiva. Estrategicamente, estdo, portanto, num patamar
superior as capacitagdes. Essas capacitagcdes formam-se me torno das dreas funcionais ou
fungdes que a empresa desenvolve. Esses autores fornecem varios exemplos de capacitagdes

nas empresas, alguns deles sdo exibidos no Quadro 1 (HITT et al., 2008, p. 78).
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Quadro 1 — Exemplos de Capacitagcdes das Empresas

Areas Funcionais Capacitacdes Exemplos de Empresas

Distribuicdo Utilizag8o eficaz de técnicas de gerenciamento Wal-Mart, Dell
de logistica.

Recursos Humanos Motivar, capacitar e reter funcionarios. Microsoft, Dell

Fabricagdo Aptiddes de design e produgdo resultando em Komatsu
produtos confiaveis.

Qualidade do produto e do design.
Gap Inc.

Miniaturiza¢do de componentes e produtos.

Sony

Fonte: (HITT et al., 2008).

O processo de mudanca e evolucao da propria empresa constitui o fator fundamental de
maior flexibilidade que permite explorar diferentes mercados. As competéncias essenciais
estdo ligadas ao conhecimento e a tecnologia, mas ndo dependem deles, podendo também
estar localizados em fungdes administrativas. Para desenvolver competéncias essenciais em
longo prazo, a empresa necessita de um processo sistemdtico de aprendizagem e de inovagao

organizacional (RIMOLI; NORONHA, 2012).

A identificacdo do conjunto de recursos que deverdo ser utilizados, assim como a
avaliacdo do grau de capacitacdo que a empresa adquire ou t€m para adquirir em cada uma
das fungdes que desenvolve, a partir do nivel de qualificagdao dos recursos que utiliza, também
faz-se presente na se¢do 5.2, Quadro 14, originando os Passos 2, 3 e 4 na formulacdo da

estratégia competitiva baseada na RBV.

Segundo Rimoli e Noronha (2012), isso quer dizer que as competéncias envolvem a
aprendizagem coletiva da organizagdo, especialmente relacionadas a como lidar
simultaneamente com diversas habilidades (tecnologia, produgdo, comercializa¢do etc.).
Constituem o conjunto de habilidades que capacitam a organizacdo a oferecer um beneficio

diferenciado aos clientes, mais do que uma habilidade ou tecnologia isoladamente.

Sdo quatro as caracteristicas principais das competéncias essenciais. A primeira delas ¢
a abrangéncia empresarial, que se refere ao fato de se aplicar a varios produtos ou negocios,
sem ser caracteristica de determinada area ou profissional isoladamente. Em seguida, vem a
estabilidade no tempo: as competéncias essenciais sdo mais estaveis e duradouras que os

produtos e processos que se baseiam nelas; seus produtos traduzem momentaneamente as
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competéncias essenciais, porque elas sdo mais estaveis, duradouras e envolvem mais
lentamente que os produtos aos quais se aplicam. A terceira caracteristica ¢ a aprendizagem
ao fazer: as competéncias sao geradas e aperfeicoadas como resultado do trabalho gerencial e
operacional do dia-a-dia; quanto mais se desenvolve uma competéncia, maior destaque ela
consegue perante seus concorrentes. A ultima ¢ o locus competitivo, que aponta a
concorréncia no respectivo produto-mercado meramente como a expressao superficial de uma

competi¢ao mais profunda e mais real que ocorre em termos de competéncias (RIMOLI;

NORONHA, 2012).

As caracterizagdes de competéncias essenciais em uma empresa requerem identificar se
(a) conduzem acesso potencial a uma variedade de mercados; (b) fazem significativa
contribuicdo ao beneficio percebido de clientes no produto final e (¢) s@o administrativos

enfatizando um modelo de coordenagao e de aprendizagem.

Nesse sentido, a construgcdo das competéncias € um processo no qual a empresa
desenvolve uma configuragdo estratégica procurando atingir e exercitar os objetivos
estratégicos. O processo compreende, de um lado, o objetivo estratégico presente, e de outro
lado, a producado de resultados, o objetivo estratégico futuro e suas perspectivas. A constru¢ao
de competéncias se da por meio da melhor combinagdo de recursos tangiveis e intangiveis

(RIMOLI; NORONHA, 2012).

Conhecendo a fundo as caracteristicas das competéncias essenciais possibilita analisar
como a concorréncia compete e quais sdo os desejos e anseios dos clientes em termos de
funcdes que a empresa desenvolve. Ela faz-se presente na se¢ao 5.2, Quadro 14, originando os

Passos 5, e 6 na formulagdo da estratégia competitiva baseada na RBV.

Rimoli e Noronha (2012) afirmam que, em resumo, o grande desafio € criar o futuro e
ndo tentar adivinhar como ele serd, ou seja, a constru¢do de competéncias implica uma
participagdo ativa e conjunta de varias areas da empresa, visando entender as condigdes que
poderdo ocorrer e, usando a imaginagdo, criar contextos plausiveis com o que se deseja
atingir. As competéncias essenciais podem diferenciar a empresa perante seus concorrentes €
possuem trés caracteristicas basicas: devem ser de dificil imitacdo pelos concorrentes,
significativamente relacionadas aos beneficios que usudrios finais recebem e permitir acesso a
ampla variedade de produtos-mercados. Quanto mais as competéncias alcangarem esses trés
requisitos, mais a empresa oferecerd valor aos clientes por meio de seus produtos e servigos,

alcancando vantagens competitivas diferenciadas e sustentaveis. Tais caracteristicas que
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ilustram o conceito de competéncias essenciais serdo representadas pela metafora de uma

arvore (RIMOLI; NORONHA, 2012).

De acordo com Rimoli e Noronha (2012), a arvore procura ilustrar a maneira como as
competéncias essenciais atuam nas empresas por meio de uma analogia entre as partes que
compdem uma arvore (raizes, tronco, copa e frutos) envolvendo os atributos envolvidos até
aqui. A raiz corresponde a valores, crengas e pressupostos basicos da empresa, formados ao
longo do tempo da empresa e que constituem a base das agdes dos funcionarios nos diversos
niveis e os componentes principais das competéncias. O tronco corresponde ao conhecimento
basico aplicado as plataformas de produtos e processos e constituiu outro componente de
competéncia que a empresa armazena e utiliza quando € necessario. O grau de conhecimento
disponivel no &mbito de uma organizagdo permite-lhe atuar com sabedoria e adequagao diante
dos desafios do dia-a-dia. A copa — com as ramagens ¢ os frutos — corresponde a habilidade
definidas de modo mais aplicado e diretamente relacionado aos produtos e servicos que

competem nos produtos-mercados nos quais a empresa atua.

Tomemos por exemplo a adaptacdo do modelo para a empresa Honda, em que as raizes
mostram as areas em que a organizagdo possui exceléncia em termos de capacitacdes e
habilidades. A metafora da raiz se refere a Honda construir a base de suas operagdes e
também ao fato de ndo serem caracteristicas muito aparentes. Todas essas capacitagdes
excelentes convergem para o produto essencial, que deve estar bastante relacionado aos
beneficios que os clientes recebem — representado pelo tronco da arvore -, que sdo os motores
pequenos. Por fim, os frutos da arvore representam os resultados de exceléncia distribuidos
aos clientes, que, neste exemplo, se traduzem nos seguintes produtos-mercados: carros
pequenos, coletores de neve, motocicletas e cortadores de grama (RIMOLI; NORONHA,
2012).

Porém, Rimoli e Noronha (2012) alertam para se ter uma atengdo especial no que se diz
respeito as competéncias essenciais comegarem a se tornar obstdculos, uma vez que, as
mesmas competéncias que hoje asseguram vantagens competitivas a empresa podem se
transformar em fontes de dificuldades no futuro, caso ndo haja mudangas no ambiente
empresarial e a organizacional. Essa postura ndo se coaduna com o conceito € o espirito das

competéncias essenciais e revela, na verdade, as rigidezes essenciais.

De acordo com Rimoli e Noronha (2012), as rigidezes essenciais sao como frutos

perniciosos das competéncias essenciais originadas de areas de exceléncia das empresas que,
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com o passar do tempo, se transformam em rotinas entranhadas. O que um dia permitiu que a
organizagdo se descasasse e consolidasse uma posicao diferenciada no mercado passou a ser
uma camisa de forca que inibe a habilidade de desenvolver produtos novos sobre

conhecimentos e rotinas que nao sejam familiares.

As rigidezes essenciais sdo extremamente importantes para avaliar se as competéncias
atuais de uma organizagdo estdo cumprindo seu papel de prover vantagens competitivas
sustentaveis ou se estdo se comportando de modo contrario a isso. Assim, ndo basta
identificar comportamentos e chegar as competéncias, € preciso identificar o papel delas nas
organizagdes e verificar se estdo e se continuardo consistentes com as oportunidades

oferecidas pelo mercado (RIMOLIL; NORONHA, 2012).

Sendo assim, fica definido os ultimos trés passos para a formulacdo da estratégia
competitiva baseada na RBV, que faz-se presente nessa dissertagdo na se¢do 5.2, no Quadro

14.

2.5 0 MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO (CAC)

O modelo de campos e armas da competicdo nasceu de uma ideia simples: separar as
chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que
interessam das que ndo interessam. As primeiras estdo relacionadas aos campos da

competi¢do e as segundas as armas da competi¢do (CONTADOR, 2008).

Prego, qualidade do produto e variedade de modelo sdo exemplos de vantagens
competitivas, porém, propaganda, produtividade e rapidez de produgdo sdo exemplos de fonte
de vantagem competitiva, muito disseminadas no meio académico e empresarial, porém o
cliente ndo estd interessado em saber como esta a produtividade da empresa, muitas vezes ela
nem sabe o que isso significa, ele esta interessado sim em saber se o produto ¢ barato, tem
qualidade, variedade de modelos e etc. Portanto, neste exemplo, podemos dizer que o preco,
qualidade do produto e variedade sdo denominados campos da competi¢do, enquanto
propaganda, produtividade e rapidez de producdo serdo denominadas como armas da
competi¢ao. A vantagem disso ¢ deixar claro o que pode ser uma vantagem competitiva, ou
seja, os campos da competi¢do. Segundo Contador (2008), autor do modelo, s6 existe

vantagem competitiva onde hd interesse do cliente, ou seja, s6 hd vantagem competitiva nos
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campos da competicdo. As armas da competi¢ao sdo todos 0s meios e recursos que a empresa
utilizard para se tornar mais competitiva naquele um ou mais campos da competiciao

escolhidos para competir.

A tese do modelo CAC ¢ enunciada da seguinte forma: “Para a empresa ser competitiva,
nao ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas
que lhe dao vantagem competitiva nos campos da competi¢do escolhidos para cada par
produto/mercado” (CONTADOR, 2008, p. 109). Essa tese foi comprovada por meio de
pesquisa de campos conduzida pelo autor junto a 12 setores econdmicos, envolvendo 176

empresas, conforme serd mostrado ao longo desta subsecao.

Teoricamente, campo da competi¢do ¢ definido como “o l6cus imaginario da disputa
num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa
busca alcancar e manter vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008, p. 19). As vantagens

competitivas sdo aquelas que interessam ao comprador.

Arma da competicdo, por sua vez, ¢ teoricamente conhecida como qualquer atividade
executada ou recurso administrado por um grupo de funcionarios com atribuigdes
homogéneas para conquistar e/ou manter vantagem competitiva. Depois de algumas revisoes,
Contador (2012) fornece uma extensa lista de cerca de 300 armas, ¢ a grande vantagem do
modelo CAC ¢ fornecer um procedimento para selecionar, dentre essas, um conjunto em torno
de 40 a 60 armas que representardo as armas da competi¢do para empresas de um mesmo
setor econdmico, como, por exemplo, industria cal¢adista, montadoras de automdveis, bancos

comerciais, hospitais, etc.

Contador (2008, p. 46) define vantagem como “qualquer fator ou condi¢do de
superioridade de uma empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si mesma em momento
anterior, que a beneficia”. J4 vantagem competitiva ¢ “uma condicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente, propiciando condi¢ao de superioridade em relagdo a um

concorrente” (CONTADOR, 2008, p. 47).

Segundo o modelo CAC, “competitividade ¢ a capacidade da empresa em obter
resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento
de mercado e assegurada um rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de uma ou mais

vantagens competitivas” (CONTADOR, 2008, p. 40).
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De acordo Contador (2008), estabelecer a estratégia competitiva da empresa significa
formular sua estratégia competitiva de negocio e definir suas estratégias competitivas

operacionais:

- estratégia competitiva de negdcio € a estratégia para o posicionamento de um produto
ou da propria empresa num mercado a partir da escolha dos campos da competi¢ao e dos

coadjuvantes para cada par produto/mercado.

- estratégia competitiva operacional sdo as agdes internas da empresa para a
implementagcdo da estratégia competitiva de negdcio. Consiste na escolha das armas da
competicdo a serem usadas pela empresa na determinac¢do da intensidade de cada arma e no

alinhamento das armas aos campos.

Portanto, a estratégia competitiva no modelo CAC leva em consideragdo tanto os fatores
externos (campos da competicao para posicionar a empresa junto ao mercado), como também
os fatores internos (armas a serem utilizadas, que sdo as armas da competi¢do, ¢ sua

intensidade).

2.5.1 Campos da Competi¢iao, campo coadjuvante e o par produto/mercado

Os campos da competi¢do retratam as possiveis estratégias competitivas de negocio e

representam a estratégia de posicionamento do produto ou da empresa no mercado.

O modelo CAC apresenta 14 campos da competi¢do que, segundo o autor, parecem ser
suficientes para expressar a forma como as empresas competem. Em todas as aplicagdes feitas
pelo autor, realizadas de 1990 a 2007 envolvendo 471 empresas, sempre foi possivel
representar a estratégia competitiva de cada uma dessas empresas por meio desse conjunto de

14 campos.

Contudo, Contador (2008, p. 60) observa que, em tese, podera ocorrer alguma situagdo
em que essa configuracdo ndo seja adequada, capaz e suficiente e que, no futuro, poderao
surgir novos campos quando os clientes passarem a valorizar novas caracteristicas dos
produtos ou das empresas. Os 14 campos e as varias formas de combinagdo desses campos,
sdo as alternativas para uma empresa se diferenciar. Os campos da competi¢cdo sdo agregados

em cinco macros campos, conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 - Configuracao dos Campos da Competi¢do

Macro Campos Campos da Competigcao
PRECO 1) Valor; 2) Condigdes de Pagamento; 3) Premio ou Promogdo
PRODUTO 4) Projeto; 5) Qualidade; 6) Diversidade
ATENDIMENTO 7) Acesso ao Atendimento; 8) Projeto; 9) Qualidade
PRAZO 10) Prazo de Entrega; 11) Prazo de Atendimento
IMAGEM 12) Produto e Marca; 13) Credibilidade; 14) Responsabilidade Social

Fonte: (Contador, 2008).

Contador (2008, p. 56) define que: “competir num campo significa ser, ou almejar ser,
melhor que os concorrentes nesse campo da competicao, ser a empresa lider nesse campo da

competicao”.

Além do campo da competi¢do, o modelo CAC define também o campo coadjuvante,
que contribui para o alcance e/ou manutencdo das vantagens competitivas, explica Contador
(2008). O campo coadjuvante ¢ complementar ao campo da competicdo e constitui-se nos
mesmos 14 campos da competi¢do mostrados no Quadro 2. Assim, a estratégia de negocio da
empresa pode, e muitas vezes o faz, envolver a escolha de um campo principal, o da
competicdo, ¢ mais um ou dois campos secundarios, os coadjuvantes, para cada par

produto/mercado.

O par produto/mercado ¢ caracterizado simultaneamente pelo produto (ou familia de
produto) e pelo mercado e evidencia que se o mercado variar, o par serd outro (CONTADOR,
2008). Uma empresa pode concorrer em mais de um mercado com o mesmo produto, mas
provavelmente adotard campos da competi¢dao distintos para cada mercado. Podera também
concorrer com diferentes produtos em um mesmo mercado adotando estratégias similares ou

distintas para cada mercado.

Os campos da competicao retratam, segundo Contador (2008), as possiveis estratégias
competitivas de negocio e sua formulagdo consiste na escolha do par produto/mercado e na
escolha do campo da competicdo para cada par, ou seja, a estratégia de posicionamento do
produto no mercado. A empresa ndao compete no mercado e sim o seu produto, afirma
Contador (2008). Uma unica empresa pode concorrer em mais de um mercado com diferentes
produtos e pode adotar estratégias similares ou distintas para cada produto em relagdo ao

mercado de competi¢ao.
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2.5.1.1 Conceitos e definigdes sobre competir em cada campo da competi¢ao

Os significados de competir em cada campo sao:

- competir em prego. ofertar aos clientes produtos/servicos com prego menor do que o
da concorréncia. Competir nesse campo significa ter maior produtividade e custos mais

baixos.

- competir em condigoes de pagamento. disponibilizar aos clientes amplas formas de
pagamento através de financiamento préprio, financiamento bancério/financeira; cartdo de

crédito e descontos para pagamento a vista;

- competir em prémio ou promog¢do: ofertar de forma temporaria aos clientes, sem ajuste
no preco, melhores vantagens, utilizando sorteios, concursos, ofertas. Trata-se de uma

competicdo em prego, mesmo que temporaria.

- competir em projeto do produto: desenvolver produtos/servicos que venham ao
encontro dos desejos dos clientes com caracteristicas e atributos, considerando a qualidade

dos materiais e do acabamento.

- competir em qualidade do produto: oferecer produtos ou servigos de melhor
qualidade, considerando a qualidade dos materiais utilizados, durabilidade e acabamento. A

qualidade do produto depende do projeto do produto/servigo.

- competir em diversidade de produtos. disponibilizar aos clientes maior quantidade de
modelos de um mesmo produto/servico, atendendo as necessidades de clientes em varios
segmentos de mercado. Significa também agregar um servico a um servi¢o, um bem a um

bem, um servigo a um bem ou um bem a um servigo.

- Competir em acesso ao atendimento: disponibilizar melhor acesso ao atendimento
para os clientes, considerando a localizacdo da empresa e da rede de atendimento ou

distribuicao, horario de atendimento, internet e venda direta.

- Competir em projeto de atendimento: tendo em consideracdo os canais de acesso
escolhidos (fisico e/ou virtual e/ou venda direta), desenvolver atendimento com caracteristicas

que atendam aos desejos dos clientes de forma mais atraente que as dos concorrentes.
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- Competir em qualidade do atendimento: tendo como base o projeto de atendimento,
disponibilizar atendimento (pré-venda, durante a venda e pods-venda) ao cliente de melhor
qualidade que a das empresas concorrentes. Nesse campo considera-se o desempenho do

atendente e o ambiente do atendimento;

- Competir em prazo de entrega: entregar/executar o produto/servico em menor tempo.

Nesse campo, considera-se a negociagdo ¢ o cumprimento do prazo negociado;

- Competir em prazo de atendimento. Atender o cliente em prazo menor. Considera-se
nesse campo o tempo que o cliente espera para ser atendido e o tempo do processo de

atendimento (execug¢do);

- Competir em imagem do produto e da marca: ofertar produtos/servicos que tenham

melhor imagem sob a 6tica dos clientes;

- Competir em imagem confiavel: sob a 6tica dos clientes, fornecedores, funciondrios,
investidores, acionistas e comunidade, ter imagem de empresa que se possa acreditar, com

valores e principios melhores que os concorrentes;

- Competir em imagem em responsabilidade social: sob a 6tica dos clientes, ter imagem
em responsabilidade social. Esse campo ¢ composto pela imagem civica (desenvolvimento

social) e imagem preservacionista (meio ambiente).

2.5.2 Armas da Competicao

De acordo com o campo da competicdo que a empresa escolheu competir, ela devera
escolher recursos ou atividades apropriadas para a competi¢ao, ou seja, armas que possam lhe

proporcionar uma ou mais vantagens competitivas.

No modelo CAC, as armas sdo classificadas segundo sua natureza em: armas de
producao, de atendimento, de planejamento e administrativas. Essa classificagdo tem por
objetivo direcionar a busca pela escolha das armas independentemente do tipo de empresa e
do setor econdmico a que pertence, pois os oOrgdos funcionais de qualquer empresa
desenvolvem atividades de planejamento, de produgdo, de atendimento, apoiadoras e

administrativas. Isso evidencia a possibilidade de utilizacdo de técnicas similares para
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qualquer tipo de empresa. Contador (2012) apresenta uma relagdo contendo cerca de 300

armas agrupadas segundo essa classificacao.

A definicdo da estratégia de negécio da empresa (campos da competicio e
coadjuvantes) nao passa de uma declaracdo de intengdo da empresa, de uma ideia de como
atrair o comprador para seus produtos. Para que essa ideia se concretize, € necessario que a
empresa e/ou seus produtos apresentem as caracteristicas expressas pelos campos escolhidos.
Isto ¢ alcancado pela identificacdo das armas da competicdo e da definicdo da intensidade de
cada uma delas. E através de sua atuagdo sobre as armas da competi¢do que a empresa
proporciona efetividade competitiva a seus produtos no campo escolhido para competir em

cada mercado (CONTADOR, 2008).

Arma da competi¢dao, por sua vez, ¢ definida como qualquer atividade executada ou
recurso administrado por um grupo de funcionarios com atribui¢des homogéneas para

conquistar e/ou manter vantagem competitiva.

Para uma arma ser considerada de competicdo, ela deve possuir conteudo estratégico.
Aplicando esse conceito sobre a lista de armas oferecida por Contador (2008) pode-se extrair
o conjunto de armas da competi¢do da empresa que sdo as mesmas para qualquer empresa do
mesmo ramo de atividade. As pesquisas desenvolvidas por Contador mostraram que as armas
da competi¢do variam no entorno de um conjunto de 40 a 60 armas. As armas da competicao,
por sua vez, sdo classificadas segundo sua importancia em relacio a um dado campo da

competicao, em armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes, cujas defini¢des sao:

- Arma relevante: arma da competicdo que proporciona elevada vantagem competitiva
no campo escolhido para competir, impulsionando a competitividade da empresa e que deve

ter alta intensidade em sua utilizagao;

- Arma irrelevante: ndo propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo da
competicdo nem no campo coadjuvante e deve ter baixa intensidade em sua utilizagdo,
exigindo pequeno investimento Porém, sdo armas que a empresa necessita manter para

sustentar suas operagoes.

- Arma semi-relevante: proporciona mediana vantagem competitiva a ela no seu campo
da competicdo e deve ter intensidade média em sua utilizacdo, ndo se justificando um alto

investimento.
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Para classificar as armas segundo sua relevancia para um dado campo da competi¢do, o
modelo CAC utiliza duas técnicas: a) matriz de priorizacdo das armas; e b) indice de Nihans

(CONTADOR, 2008, p. 92).

A matriz de priorizagdo de armas ¢ uma matriz quadrada que contém todas as armas da
competi¢ao tanto nas linhas como nas colunas. A arma de uma linha ¢ entdo comparada com
todas as demais armas em termos de importincia para competir num campo de interesse,
recebendo pesos - 2, - 1, 0, 1 e 2, se for muito menos importante, menos importante, de igual
importancia, mais ou muito mais importante. Evidentemente, as armas mais importantes

somarao mais pontos.

Utiliza-se entdo o indice de Nihans para separa as armas nos trés grupos (armas
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes). Para entender a aplicacdo do indice de Nihans,
imagine que num conjunto de n armas a arma i tenha recebido o nimero de pontos Xi. O

indice de Nihans ¢ definido pela expressdo seguinte:

P
N =
21 X;
=1

Suponha que existam nl armas tais que Xi > N. Essas sdo consideradas relevantes. Para
as demais (n-nl) armas, constrdi-se novo indice N1 de Nihan. Aquelas n2 armas que
apresentarem Xi > N1 sdo, entdo, consideradas semi-relevantes e as (n-nl1-n2) armas restantes

sdo irrelevantes.

2.5.2.1 Alvo das armas

O modelo CAC possui uma terceira entidade, além de campo da competi¢do e arma da
competicdo, que ¢ o alvo da arma. Arma, por defini¢do, ¢ uma atividade ou recurso da
empresa. E bom ressaltar que uma arma pode competir em mais de um campo, porém com
diferentes objetivos conforme o campo da competicdo. Na arma programagdo da produgao,
por exemplo, em que decide-se por competir em preco, a empresa precisa ter alta
produtividade para obter baixo custo e o programa de producdo deve evitar o maximo as
paradas de maquinas e de pessoal (porque horas paradas geram custos), o que provavelmente

obrigara o produto a sofrer algumas paradas. Se a empresa decidiu competir em prazo de
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entrega, precisa também ter alto velocidade de produ¢do e o programa de producdo deve
evitar a0 maximo as paradas do produto, o que provavelmente obrigara as maquinas € o

pessoal a sofrer algumas paradas.

Essas duas situacdes decorrem do fato de ser dificil balancear os tempos das operacdes.
E facil entender que o programa de produgio que tem por objetivo aumentar a produtividade é
diferente daquele cujo objetivo é aumentar a velocidade, ou seja, a mesma arma, programagao
da producdo, gera dois programas de producdo diferentes, uma vez que tem objetivos

diferentes.

Dessa maneira, para o modelo CAC, o objetivo da arma ¢ denominado de alvo da arma.
Alvo da arma ¢, assim, uma terceira entidade, pois € distinta de campo e arma da competigao.
Portanto, conclui-se que: 1) o alvo € o elemento de ligagdo entre um campo da competigcdo e

as armas utilizadas e 2) ha um alvo relacionado a cada campo da competigao.

Em decorréncia do conceito alvo, conclui-se que: 1) uma mesma arma serve para
competir em mais de um campo, mas tera alvos diferentes; 2) para competir em um campo,

s30 necessarias varias armas da competigdo, que terao idéntico alvo.

O Quadro 3 ilustra como ocorre essa interagdo entre campo da competi¢do, arma e alvo

da competicao:

Quadro 3 - Interagdo, campo, arma e alvo da competi¢do

Armas da Competicao Alvos das Armas Campos da Competigao Grau de Competitividade
(origem das vantagens (indicador de (vantagem competitiva) (indicadores de resultado)
competitivas) desempenho)

—)Produtividade ——) Preco Variagdo Absoluta ou Percentual:

Qualidade no Processo ‘%Qualidade do Produto - do faturamento

Diversidade de Produto - da receita liquida
Flexibilidade - Projeto do Produto - do volume de produgdo

Programagdo da Produca

CEP

Projeto de Embalagem

/ Qualidade do atendimento
SAC Novidade —f-}Projeto do Atendimento
Prazo de Entrega Rentabilidade
CRM de no Pro%%’razo de Atendimento
—

Velocidade

Fonte: (CONTADOR, 2008).

O modelo CAC ¢ do tipo quali-quantitativo e utiliza sete varidveis matematicas no
processo de formulacdo da estratégia competitiva da empresa. Essas varidveis sao

classificadas em trés grupos: duas varidveis primdrias, trés fundamentais e duas variaveis
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terciarias. As duas varidveis primarias adotadas pelo modelo sdo obtidas por meio de dados

que t€m origem na empresa. Sao elas:

- grau de competitividade: mede a competitividade de uma empresas em relagdo a um
conjunto de empresas do mesmo setor econdomico. O modelo CAC adota a variacao absoluta
ou a variagdo percentual em um determinado periodo de tempo (quatro ou cinco anos) do
faturamento, da receita liquida, do volume de produ¢do ou de outro indicador de crescimento

de mercado, acrescidos da rentabilidade;

- intensidade da arma: informa o nivel de exceléncia com que a arma da competicdo ¢é
utilizada pela empresa. “Representa também a poténcia, o alcance de uma arma e o grau de
eficacia da utilizacdo dos recursos da arma” (CONTADOR, 2008, p. 114). O modelo CAC
adota cinco niveis de intensidade (1 a 5). Se a arma ndo ¢ utilizada pela empresa, adota-se

nivel zero.

As trés variaveis fundamentais medem o alinhamento das armas ao campo da
competicdo e sdo construidas em fungdo da intensidade da arma e de um dado campo da

competicdo. Sao elas:

- intensidade média das armas: “é a média aritmética da intensidade de todas as armas
da competi¢do da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes e as irrelevantes”
(CONTADOR, 2008, p. 118). Essa varidvel mede o esfor¢o de aprimoramento de todas as
armas da competicdo da empresa e reflete a aplicagdo dos preceitos da Qualidade Total. E
uma variavel definida no intervalo [0, 5] e calculada pela média aritmética da intensidade das

armas da competicao;

- foco: “¢é a variavel matematica que mede a aplicagdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir” (CONTADOR,
2008, p. 118). Considera apenas o subconjunto de armas da competicdo que sao relevantes
para o campo da competicdo considerado e € calculada pelo cociente entre a intensidade
média desse conjunto de armas dividido por cinco (maximo 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 competi¢do tiverem intensidade maxima. Quanto
maior a intensidade das armas relevantes, maior sera o foco. Pesquisas desenvolvidas por
Contador (2008) demonstraram (como sera vista adiante) que quanto maior o foco, mais

competitiva serd a empresa;



61

- dispersdo: “¢ a variavel matematica que mede a aplicagdo de esfor¢os nas armas que
ndo proporcionam vantagem competitiva” (CONTADOR, 2008, p. 117). E o oposto do foco.
Considera apenas o subconjunto de armas da competi¢ao que sao irrelevantes para o campo
da competicdo considerado e ¢ 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 competi¢ao
tiverem intensidade maxima. Quanto menor a intensidade das armas irrelevantes, menor sera
a dispersao e menor sera o desperdicio de esfor¢os e recursos para a empresa tornar-se
competitiva, pois as pesquisas mostraram que a explicacdo da varidvel dispersdo sobre a

competitividade da empresa ¢ desprezivel.

As variaveis terciarias sdo construidas a partir das varidveis fundamentais e sdo
utilizadas para orientar a formulagdo da estratégia competitiva de negdcio, ou seja, a decisdo

sobre quais campos da competi¢do e coadjuvantes a se adotar:

- aproveitamento: dada pela diferenca entre o foco e a dispersao das armas da
competicdo em um dado campo da competicdo. Quanto maior a diferenga entre foco e

dispersao, melhor ¢ o aproveitamento de esforgos e recursos da empresa para ser competitiva;

- poderio competitivo.: definida em funcdo de um subconjunto de campos e medida pela
média dos valores dos focos nesses campos. E particularmente interessante calcular esse
variavel em funcdo dos campos adotados pela empresa para competir (da competicao e

coadjuvantes), pois informara o poder competitivo da empresa.

A correta avaliagdo da intensidade das armas ¢ de fundamental importancia para a
aplicagdo do modelo, uma vez que todas as demais varidveis (fundamentais e tercidrias)
decorrem dela. O modelo CAC fornece um procedimento que facilita a sua avaliagdo correta e
define com a maior precisdao possivel, as intensidades 1 (correspondente ao estado mais
simples da arma) e 5 (arma no seu estado mais evoluido). Com isso, o analista, normalmente
um funciondrio da empresa que utiliza a arma no seu dia-a-dia e que deve possuir

conhecimento sobre o estado da arte da arma, pode avaliar com boa precisao sua intensidade.
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2.5.3 A concepcio do modelo quanto as estratégias operacionais e de negocio

Para o modelo de campos e armas da competi¢do, a estratégia de negdcio assume a
forma de estratégia competitiva e ¢ aquela empregada por uma empresa ou uma unidade de
negocio para o posicionamento de um produto ou da propria empresa num mercado, cuja
esséncia esta na defini¢do dos pares produto/mercado e na escolha dos campos da competi¢ao
e dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado. Ela versa basicamente sobre
quatro questoes: 1) definigdo da empresa almejada (delineamento inicial do negdcio e fixagdo
dos objetivos permanentes); 2) defini¢do da linha de produtos; 3) defini¢do dos mercados de
atuacdo da empresa e dos clientes em cada mercado para cada produto (definicdo dos pares
produto/mercado) e 4) definicdo dos campos da competicdo e dos campos coadjuvantes de
cada par produto/mercado. A estratégia evidencia a visdo externa da empresa (aquela que ela

tem relagcdo em relagdo aos clientes e aos concorrentes). A Figura 4 ilustra esse processo.

Figura 4 — Concepgao de estratégia competitiva de negdcio

Par produto/mercado

Estratégia competitiva de
negocio

1 ou 2 campos da competigao

1 ou 2 campos coadjuvantes

Fonte: (CONTADOR, 2008).

Como definido, muitos sdo os passos necessarios para a formulacdo da estratégia
competitiva de negdcio pelo modelo de campos e armas da competicdo, dentre eles: 1)
estruturar o sistema de inteligéncia competitiva; 2) entender o negocio (que envolve muitas
etapas, como analisar o ambiente empresarial, identificar as empresas concorrentes atuais e
tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo os novos concorrentes) ¢ 3) identificar e

analisar oportunidades e ameacas.

Para o modelo de campos e armas da competi¢do, a estratégia operacional assume a
forma de estratégia competitiva operacional e refere-se a defini¢do das acdes internas a

empresa que sao necessaria a implementagdo da estratégia competitiva de negdcio. A

condicdo mais importante ¢ a necessidade de alinhar essas agdes aos campos da competi¢do e
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aos campos coadjuvantes da empresa, ou seja, alinhar as estratégias competitivas operacionais

as estratégias competitivas de negdcio.

Sua formulacdo consiste na escolha das armas da competicdo a serem usadas pela
empresa, na determinagdo da intensidade de cada arma e no alinhamento das armas aos
campos. Ela evidencia a visdo interna da empresa, tratando especificamente do uso de armas

que aumentam sua competitividade. A Figura 5 ilustra como se desenvolve esse processo.

Figura 5 — Concepgao de estratégia competitiva operacional

Armas da Competicdo

Estratégia competitiva
Intensidade de cada arma operacional

Alinhamento das armas ao campo
da competicdo e aos coadjuvantes

Fonte: (CONTADOR, 2008).

E importante mencionar que a estratégia competitiva de negdcio ¢ implementada por
meio das estratégias competitivas operacionais por duas razdes: 1) a estratégia competitiva de
negocio ndo passa de uma ideia, portanto ¢ abstrata; 2) a empresa tem dominio sobre suas

acoes e recursos, que sao suas armas da competi¢ao.

2.5.4 A validacao da tese

O modelo CAC foi validado através da realizagdo de 12 pesquisas envolvendo 176
empresas. Foram validados a configuragdo dos campos da competi¢do, os condicionantes da
competitividade e a tese do modelo. O foco, comprovado estatisticamente, explica 79% da

competitividade das empresas pesquisadas (CONTADOR, 2008).

Com relagdo a configuragdo dos campos da competi¢ao, como ja foi dito, os 14 campos
identificados no modelo foram capazes de explicar a forma como as empresas competem em

cada uma das 471 empresas envolvidas nas pesquisas conduzidas por Contador (2008).

Para testar se a escolha do campo da competicao influencia a competitividade da

empresa, foi aplicado o indice de Nihans sobre o grau de competitividade das cerca de duas
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dezenas de empresas que compunham a amostra em cada pesquisa, o que a particionou em
dois grupos: o das empresas mais competitivas ¢ o das menos competitivas. Aplicando-se
teste do qui-quadrado sobre ambos os grupos, conclui-se que eles nao adotam diferentes
estratégias competitivas de negocio, uma vez que o teste mostrou nao haver diferenca
significativa entre o conjunto de campos da competicdo escolhido pelos dois grupos de
empresas. Isto mostra, primeiro, “que as empresas t€ém percep¢ao muito semelhante dos
produtos e dos campos da competi¢ao valorizados pelos clientes e tendem a escolher os
mesmos campos”. Por conseguinte, conclui-se também que a estratégia competitiva de
negdcio, por si s6, ndo explica a diferenca do grau de competitividade das empresas

(CONTADOR, 2008, p. 138).

Contudo, o autor chama a atengdo para o fato de que essa conclusdo pode induzir o
leitor a pensar erroneamente que o campo da competicdo ndo tem importancia. De fato, a
escolha correta doa campos da competicdo e coadjuvantes para cada par produto/mercado ¢
fundamental para a competitividade da empresa. Ocorre que, nas pesquisas realizadas, a
escolha foi feita de forma adequada pelas empresas, independentemente do seu grau de
competitividade, pois, caso contrario, ndo teriam sobrevivido ao periodo de cinco anos

adotado no calculo do grau de competitividade.

Entdo, qual o fator determinante da competitividade da empresa? O foco, comprovado
estatisticamente, explica 79% da competitividade das empresas pesquisadas (CONTADOR,
2008). Isto significa que, ao administrar o foco, 79% das causas do fendmeno da

competitividade estardo sendo administrados.

Com relagdo as duas outras variaveis fundamentais, conclui-se que a dispersao ndo tem
influéncia nenhuma sobre o grau de competitividade da empresa (grau de explicacdo de
0,167), enquanto que a intensidade média das armas (IMA) apresentou um coeficiente de
correlagdo de 0,67 com o grau de competitividade. Esse ultimo resultado € coerente, pois as
empresas estdo bastante sugestionadas pelos programas de qualidade total e, evidentemente,
ao intensificar todas as suas armas, a empresa estara também aumentando seu foco. A Tabela
1 mostra o resultado das pesquisas com relacgdo as variaveis fundamentais, o que comprova a
tese do modelo: “para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter
alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva nos

campos da competi¢do escolhidos para cada par produto/mercado”.
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Tabela 1 - Variaveis fundamentais para a validagao da tese

Setor Quantidade Coeficiente Correlacio r Nivel de Significancia a
Econdmico Empresas IMA Foco Dispersio IMA Foco Dispersio

1. Industria téxtil e couro — BR 11 0,57 0,81 -0,04 0,205 0,024 - 0,202
2. Servigo assisténcia técnica—BR 15 0,76 0,84 0,67 0,002 0,002 0,005
3. Vinicola de Sdo Roque — SP 12 0,78 0,90 0,41 0,031 0,012 0,409
4. Calgadista Vale dos Sinos — RS 14 0,84 0,83 0,86 0,003 0,001 0,006
5. Indtstria téxtil Americana — SP 16 0,91 0,97 0,42 0,035 0,018 0,419
6. Industria calgadista de Jau — SP 30 0,32 0,91 0,29 0,014 0,010 0,001
7. Transporte aéreo de passg. 8 0,66 0,85 0,56 0,017 0,034 0,016
8. Concessionarias Chevrolet — SP 13 0,52 0,89 0,25 0,043 0,002 0,100
9. Joalherias (varejo) — SP 13 0,74 092 0,27 0,002 0,002 0,108
10. Industria fibras quimicas — BR 12 0,61 0,96 0,25 0,021 0,001 0,442
11. Refeic¢des p/ coletividade — BR 16 0,69 0,87 0,54 0,001 0,001 0,014
12. Confecgdes (varejo) — SP 16 0,63 0,93 0,43 0,048 0,002 0,225
Total de empresas e média do r 176 0,669 0,390 0,490

Coeficiente de explicacio (r2) 0,448 0,792 0,167

Fonte: (CONTADOR, 2008).

A validagdo da tese levou também a validacdo de quatro condicionantes da
competitividade defendido pelo CAC, que sdo: 1) Produto adequado ao mercado que se
destina; 2) escolha adequada dos campos da competicao e dos campos coadjuvantes para cada
par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competi¢cdo, o que significa identificar as
armas que sdo relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competi¢do, assim
como para os coadjuvantes e 4) alinhamento das armas aos campos da competicdo € aos
coadjuvantes, o que significa definir a intensidade de cada arma em funcao da sua relevancia

para a competigao.

Contador (2008) fornece um procedimento para formulacao da estratégia competitiva da
empresa por meio de nove passos formalmente descritos, conforme mostrado no Quadro 4,

apresentada na se¢do 2.5.5, que atende essas quatro condicionantes da competitividade.

Uma das vantagens desse modelo é, portanto, apresentar um método inteiramente

formalizado para formulacao da estratégia competitiva.
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2.5.5 Formulacao da estratégia competitiva segundo o modelo CAC

Contador (2008) fornece um procedimento para formulacao da estratégia competitiva da
empresa que pode ser implementado por meio de nove passos apresentados no Quadro 4, o
qual atende as quatro seguintes condicionantes da competitividade destacadas pelo modelo

CAC:

1) Produto adequado ao mercado que se destina;

2) Escolha adequada de campos da competi¢do ¢ dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

3) Uso adequado de armas da competicdo, identificando as armas que sdo relevantes,
semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicdo e coadjuvantes e
definir a intensidade dessas armas; €

4) Alinhamento das armas aos campos da competicao e aos coadjuvantes.

Quadro 4 — Passos para a formulacdo da estratégia competitiva segundo Contador

Passo 1. Definir a empresa almejada. 1) Delinear o negdcio; 2) Fixar os objetivos permanentes.

Passo 2. Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa.

Passo 3. Entender o negécio. 1) Entender o macro ambiente; 2) Entender a industria e identificar os
disputantes do sucesso; 3) Entender os clientes e fornecedores; 4) Identificar os concorrentes atuais e
tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo os novos concorrentes; e 5) Entender os concorrentes
atuais.

Passo 4. Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos. 1) Identificar oportunidades, ameacas e
riscos 2) Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

Passo 5. Formular alternativas de estratégias competitivas de negécio. 1) Identificar o posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes; 2) Sugerir alternativas de estratégia competitiva de
negdcio.

Passo 6. Decidir a estratégia competitiva de negdcio.

Passo 7. Definir a estratégia competitiva operacional.

Passo 8. Implementar a estratégia competitiva empresarial.

Passo 9. Controlar os resultados da estratégia competitiva adotada. 1) Monitorar e avaliar as respostas
dos clientes a nova estratégia; 2) Monitorar e avaliar as reagdes dos concorrentes; 3) Alterar a estratégia
de negdcio e a operacional conforme as respostas do clientes e as reagdes dos concorrentes; e 4)
Retomar o processo sempre que houver um movimento competitivo ou uma alteragdo no ambiente
empresarial.

Fonte: (CONTADOR, 2008).

Segundo Contador (2008), ¢ fundamental estruturar a empresa para formular a estratégia
competitiva de empresa e controlar seus resultados. Para isso, o autor sugere criar o sistema
de inteligéncia competitiva que, com a definicdo da empresa que se deseja feita pela alta
administracdo, passa a cuidar de todos os demais passos do procedimento anteriormente

descrito.
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Os Passos 3 e 4 sdo executados com o propodsito de cumprir o Passo 5, que busca
municiar a alta administracdo com informagdes para a importante tomada de decisdo
embutida no Passo 6, ou seja, decidir os campos da competi¢dao e coadjuvantes para cada par
produto/mercado. Isto deve ser feito de forma a explorar as oportunidades do mercado,

posicionando a empresa perante a concorréncia.

O Passo 7 corresponde a: 1) identificar as armas da competi¢do para a empresa (na
verdade, para o setor de atividade ao qual ela pertence); 2) selecionar essas armas em
relevantes, irrelevantes e semi-relevantes e 3) definir a intensidade dessas armas com o

objetivo de obter alto foco e baixa dispersao nos campos da competicao e coadjuvantes.

Contador (2008) também afirma que implementar a estratégia competitiva significa

eleger e coordenar as acdes para colocar as armas na intensidade definida no passo anterior.

2.6 ESTUDO COMPARATIVO ENTRE OS MODELOS CAC, PORTER E DA RBV

O objetivo desta secdo € comparar e analisar os trés modelos discutidos anteriormente,
mostrando as diferengas e semelhangas, vantagens e desvantagens entre eles, definidas através
do objetivo e da estrutura dos modelos, condigdo essencial para que deles sejam extraidos
alguns constructos que auxiliem na formulacdo da estratégia competitiva da empresa a ser

proposta.

Sendo assim, esta se¢do vem a atender o primeiro objetivo especifico da dissertagdo.

Para tanto, o estudo foi dividido em dois niveis:

\

No primeiro nivel, a classificagdo dos modelos interessa mais a compreensdo do
pensamento de cada autor e ¢ feita sob dois critérios: 1) fatores que determinam a
competitividade (internos e externos, ou ambos); 2) existéncia de alinhamento entre

estratégias de negocio e operacional.

No segundo nivel, a classificagdo estd enderecada a escolha de um método
suficientemente padronizado que seja capaz de auxiliar na formulacdo da estratégia
competitiva de empresas. Nesta, 0 método para formulacdo da estratégia competitiva sera
classificado segundo dois importantes critérios: 1) apresenta um método formalizado e 2)

nivel de abrangéncia (a solu¢do pode ou ndo ser compartilhada por outras empresas).
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Quanto aos fatores que determinam a competitividade, deseja-se analisar se o autor

entende que a competitividade da empresa € proveniente dos:

a) fatores externos, ou seja, de seu posicionamento no mercado, pensamento
este que leva a obter vantagem competitiva por meio de estratégias
diferenciadoras;

b) fatores internos a empresa, pensamento este que leva a obter vantagem
competitiva por meio de estratégias funcionais ou operacionais; ou

¢) tanto dos fatores externos como dos fatores internos.

O método para formulagdo da estratégia competitiva sera analisado sob dois aspectos:
quanto a sua formalizagdo e quanto a abrangéncia da solugdo. E importante reconhecer se o
autor fornece métodos com passos bem delineados e definidos que conduzam a formulagado da
estratégia competitiva da empresa. Com relagdo a abrangéncia, ¢ necessario verificar se a
solugdo possui amplitude suficiente para que outras empresas do mesmo segmento possam

compartilhar dessa solugao.

Esses aspectos sdo fundamentais para que possam levar a determinar quais ferramentas
ou constructos poderdo ser extraidos desses modelos, a fim de auxiliar e facilitar na

formulagdo da estratégia competitiva proposta pelo modelo CAC.

Sao apresentados trés Quadros 5, 6 e 7, com nome do autor € modelo, objetivos,
estratégias operacionais e de negdcio, alinhamento entre as estratégias, método da formulagao
estratégica, além do nivel de abrangéncia e fatores competitivos envolvidos nos modelos em
estudo.

Quadro 5 — Analise do modelo estratégico de Porter

Modelo/Autor Modelo Estratégico de Porter— Michel E. Porter

Objetivo Obter vantagem competitiva sobre suas concorrentes, o que deve resultar em
melhores resultados do que os destes. Porter define vantagem competitiva como
a busca de uma situagdo favordvel em relagdo a concorréncia em um setor
econdmico que possa ser lucrativa e sustentavel.

Estratégia Também conhecida como atividades de apoio: estdo divididas em quatro
Operacional categorias, conforme a cadeia de valor — aquisicdo; tecnologia; gestdo de
recursos humanos e infraestrutura da empresa. Sua denominacdo ja deixa claro
que se tratam de atividades que dao suporte a todas as outras da empresa; essas
atividades de valor podem variar de empresa para empresa.

Estratégia de Conhecida também como atividades primarias ou principais: sdo as responsaveis

Negdcio pela realizacdo propriamente dita do negdcio da empresa ao oferecer seu
produto ou servico ao mercado. O modelo da cadeia de valor divide essas
atividades em cinco categorias — logistica dirigida para dentro da empresa;
operagoOes; logistica para o exterior; marketing e vendas e servicos.
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Alinhamento
Estratégico

E virtual, o modelo n3o define de maneira clara e nem demonstra como fazé-la
ou implementa-la.

Método de Ndo é formalizado.
Formulagdo

Nivel de Poderia ser aplicador indistintamente a qualquer empresa de qualquer ramo de
Abrangéncia atividade e serve também para identificar um tipo de negdcio (industria).

Fatores Os principais fatores competitivos do modelo de Michel E. Porter, sdo os

Competitivos

externos, porque é neles que estdo suas atividades principais ou primarias,
responsavel pela estratégia de negdcio da empresa.

Fonte: Autor, 2014.

Quadro 6 — Analise do modelo estratégico da RBV

Modelo/Autor Modelo Estratégico Resource Based View (RBV) — Jay Barney
Objetivo Alcancar vantagens competitivas sustentaveis com base nos recursos internos e
capacitagbes Unicas que as empresas possuem.
Estratégia Fazem parte da estratégia operacional as capacitagGes que constituem um
Operacional subconjunto dos recursos de uma empresa e podem ser tangiveis ou intangiveis,

mas devem permitir o aproveitamento total dos outros recursos que ela
controla. Desse modo, as capacita¢des sozinhas ndo permitem que uma empresa
elabore e implemente suas estratégias, mas possibilitam recorrer a outros
recursos para elabora-las e implementd-las. Assim, recursos e capacitagdes da
empresa podem ser subdivididas em quatro amplas categorias: recursos fisicos,
financeiros, humanos e organizacional. Essa estratégia também pertence ao
modelo VRIO, que opera e da sentido ao RBV.

Estratégia de
Negécio

No RBV, estratégia de negdcio sdo os recursos da empresa, que também podem
ser chamados de ativos que as empresas possuem. Utilizados para elaborar e
implementar estratégias de negécio podem ser de dois tipos: tangiveis e
intangiveis. Exemplos de ativos tangiveis sdo os produtos de uma empresa, seus
equipamentos e instalacdo e ativos intangiveis englobam recursos como
reputacdo da empresa na sociedade, um sistema de treinamento interno, o nivel
de conhecimento técnico acumulado, entre outros. Essa estratégia pertence ao
sistema VRIO, que opera e da sentido ao RBV.

Alinhamento
Estratégico

E virtual, o modelo n3o define de maneira clara e nem demonstra como fazé-la
ou implementa-la.

Método de N3o é formalizado.
Formulagao
Nivel de Poderia ser aplicado indistintamente a qualquer empresa de qualquer ramo de

Abrangéncia

atividade e, se aliado ao modelo de Porter, serve também para identificar um
tipo de negdcio (industria) a atuar (atrativo).

Fatores
Competitivos

Com o grau de conhecimento adquirido, é possivel afirmar que os fatores
competitivos do modelo sdo internos a empresa, uma vez que, em resumo, o
grande desafio do RBV é criar o futuro e ndo tentar adivinhar como ele sera, ou
seja, a construgcdo de competéncias implica uma participacdo ativa e conjunta de
vdrias areas da empresa, visando entender as condi¢cdes que poderdo ocorrer e,
usando a imaginacdo, criar contextos plausiveis com o que se deseja atingir.

Fonte: Autor, 2014.
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Quadro 7 — Analise do modelo estratégico do CAC

Modelo/Autor

Modelo Estratégico Campos e Armas da Competi¢do (CAC) — José Celso Contador

Objetivo

O modelo de campos e armas da competicdo (CAC) é um novo modelo da
estratégia empresarial que tem como objetivo servir de instrumento para a
empresa aumentar o grau de competitividade empresarial. O CAC nasceu de uma
ideia simples: separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse
do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que ndo lhe interessam. As
primeiras relacionam-se aos campos da competicdo, e as segundas, as armas da
competicao.

Estratégia
Operacional

O ambiente interno esta relacionado as armas da competicdo, pois a formulagao
das estratégias competitivas operacionais corresponde a escolha das armas a
serem utilizadas na competicdo e definir sua intensidade. Segundo o modelo
CAC, a estratégia competitiva operacional corresponde a definicdo das agdes
internas a empresa necessarias a implementacdo da estratégia competitiva de
negécio, acdes que devem ser alinhadas aos campos da competicdo e aos
campos coadjuvantes da empresa (ou seja, alinhadas a estratégia competitiva de
negdcio). Ela consiste na escolha das armas da competi¢do a serem usadas pela
empresa, na determina¢do da intensidade de cada arma e no alinhamento das
armas aos campos.

Estratégia de
Negocio

A estratégia de negdcio do modelo estd relacionada ao seu ambiente externo,
uma vez que esta é relacionada aos campos da competicdo, onde é necessario;
(1) formular a estratégia competitiva de negécio é definir produtos para cada
mercado e escolher os campos da competi¢do de cada produto/servico em cada
mercado e (2) o posicionamento do produto e da prépria empresa no mercado é
definido pela escolha dos campos da competicdo para cada par
produto/mercado. Com isso ela evidencia a visdo externa da empresa (aquela
que ela tem em relacdo aos clientes e aos concorrentes) e, segundo o CAC, versa
basicamente sobre quatro questGes: (a) definicdo da empresa almejada
(delineamento inicial do negdcio e fixacdo dos objetivos permanentes); (b)
definicdo da linha de produtos; (c) definicdo dos mercados de atuagdo da
empresa e caracterizagdo dos clientes em cada mercado para cada produto
(definicdo dos pares produto/mercado) e (d) definicdio dos campos da
competi¢do e dos campos coadjuvantes de cada par produto/mercado.

Alinhamento
Estratégico

Total e automatico decorre dos principios basicos de aplicabilidade do modelo,
mostrando como promover esse alinhamento por meio da correta escolha das
armas da competicdo (estratégia operacional) para competir em um dado campo
da competicdo (estratégia de negdcio) e cria um indicador (foco) para, pela
primeira vez, tratar a questdo do alinhamento de forma quantitativa.

Método de Inteiramente formalizado.
Formulagao
Nivel de Embora possa ser aplicado a qualquer empresa de qualquer segmento

Abrangéncia

econb6mico, parte de um negdcio ja definido, ndo sendo util para identificar um
ramo de negdcio que possa ser atrativo.

Fatores
Competitivos

Seu principal fator competitivo é o alinhamento estratégico, uma vez que, para
atingir o maior grau de competitividade, a empresa precisa trabalhar de forma
coesa em ambas as estratégias, tanto de negdcio, quanto operacionais.

Fonte: Autor, 2014.

A andlise comparativa das correntes da estratégia competitiva apresenta pelo menos trés

finalidades: a) auxiliar a compreender o modelo CAC que, por ser o mais recente, € talvez o
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menos conhecido; b) fornecer um panorama tedrico amplo da utilidade e da aplicabilidade de
cada corrente e o relacionamento funcional entre elas e c) explicita o nivel de aderéncia de
cada uma as caracteristicas dos modelos de Porter ¢ RBV necessarias para auxiliar e facilitar

na formulagao da estratégia competitiva sugerida pelo modelo CAC.

Dessa forma serdo apresentadas andlises comparativas dos trés modelos envolvidos

quanto aos seus objetivos e estrutura.

2.6.1 Comparacio quanto ao objetivo dos modelos

O pensamento de Porter fornece um modelo de posicionamento, ou seja, entende que a
competitividade da empresa provém predominantemente da posi¢cdo que deve ocupar perante
a concorréncia. Utiliza a andlise das cinco forcas competitivas que determinam a rentabilidade
da industria para entender a concorréncia e as trés estratégias genéricas para enfrentar essas
cinco forgas e, a0 mesmo tempo, atrair o comprador para os produtos da empresa. O objetivo
do modelo de Porter é fazer da empresa a lider do mercado dentro da industria em que

escolheu para atuar.

Ja a RBV ndo ¢ um modelo de posicionamento, embora o primeiro enseje o contrario
quando sugere localizar, a partir de seus recursos e capacitagdes, uma industria (setor) atrativa
para atuar. O objetivo da RBV ¢ fazer com que a empresa obtenha retorno sobre investimento

acima da média.

O modelo de Contador (2008) ¢ também de posicionamento, ou seja, entende que a
competitividade da empresa vem da correta escolha dos campos da competicido e
coadjuvantes de forma a explorar as oportunidades localizadas no mercado e criar no
imagindrio do comprador a imagem da empresa e/ou de seus produtos de forma a atrai-los
para si. Seu objetivo € aumentar o grau de competitividade da empresa (crescimento da receita

num periodo de tempo).

2.6.2 Comparacao quanto a estrutura do modelo

A formulagdo da estratégia competitiva da empresa pelo modelo de Porter estd
estruturada em decisoes tomadas em trés niveis, as quais estdo hierarquicamente relacionadas.

A decisdo sobre em que industria (setor) atuar, a decisdo sobre a estratégia de negocio e a
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decisdo sobre a estratégia operacional, muito embora esta ltima seja tratada de maneira vaga
e informal. Sugere apenas que se analise a cadeia de valores para reduzir custos operacionais
(sempre) e também para aprofundar as diferencas (quando optar pela diferenciagdo) e nao

demonstra como fazé-lo.

Porter d4 proeminéncia a estratégia de negocio em detrimento a estratégia operacional e
ndo mostra como integrar ambas as estratégias, ou seja, seu modelo ndo se preocupa em
identificar um alinhamento entre os dois tipos de estratégias, entendendo a estratégia

operacional ndo como implementadora, mas como um complemento da estratégia de negocio.

O modelo RBV concentra-se na formulagdo da estratégia operacional da empresa. A
partir de recursos que possuam valor estratégico, busca localizar competéncias que se
identificam com atividades-fim desenvolvidas por uma ou mais areas funcionais da empresa e
que possam diferencid-la de seus concorrentes, criando, assim, vantagens competitivas
sustentaveis. Porém, ndo mostra como chegar a atividades-fim a partir de recursos individuais
e nem quais seria elas, o que torna vago a processo de formulacdo da estratégia competitiva

operacional da empresa.

Com relagdo a estratégia de negécio, a RBV ndo apresenta formalmente como formula-
la. Sugere apenas analisar o ambiente externo para decidir sobre estratégias que melhor
permitam utilizar seus recursos e capacitagdoes. Porém, ndo discute se isso € possivel € como
poderia ser feito, o que torna ainda mais vaga sua implementacao na pratica e discutivel sua

intenc¢do de ser classificado como um modelo de posicionamento.

Embora a RBV tenha nascido como um contra ponto ao modelo de Porter, ambos sao
vistos por varios autores (por exemplos SPANOS; LIOUKAS, 2001) como modelos
complementares, uma vez que buscam alcancar vantagem competitiva sustentavel. O
primeiro, por meio da visdo baseada nos recursos e, o segundo, na visdo baseada no mercado.

Ambos podem ser classificados como modelos qualitativos.

No modelo CAC (CONTADOR. 2008), a formulacdo da estratégia competitiva da
empresa estd estruturada em decisdes tomadas em dois niveis hierdrquicos e estdo
estreitamente relacionadas. A decisdo sobre a estratégia de negocio, que reside na escolha dos
campos em que a empresa vai competir € a decisdo sobre as estratégias operacionais, que

reside na escolha das armas da competicdo e suas respectivas intensidades. A decisdo no
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segundo nivel tém por objetivo implementar aquela tomada no primeiro nivel, o que as

tornam perfeitamente alinhadas.

O modelo de Contador, por sua vez, fornece trés variaveis quantitativas (foco, dispersao
e intensidade média das armas) através da quais se busca estudar a competitividade das
empresas, medida por uma quarta variavel quantitativa (grau de competitividade) e mostra
existir uma relagdo de causa e efeito, a0 menos estatisticamente, entre as trés primeiras ¢ a
quarta variavel. Isto apresenta grande utilidade pratica, pois fornece o caminho a ser trilhado

para buscar uma posi¢do competitiva entre as empresas do setor.

Com isso encerra-se o capitulo 2 dessa dissertacdo, atendendo também, ao primeiro

objetivo especifico do trabalho, que se fazem presente no capitulo 1 do mesmo.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo apresentam-se os métodos de pesquisas adotados nesta dissertagdo e os
instrumentos de coleta e os procedimentos tratamento de dados necessarios a implantagao dos
procedimentos para formulacdo da estratégia competitiva, tanto para aquele fornecido pelo

modelo CAC como para os dois outros propostos nesse trabalho.

Considerando o objetivo de identificar nos modelos de Porter ¢ RBV ferramentas ou
constructos que auxiliem a empresa na formulacdo de sua estratégia competitiva, merecem
serem analisadas as ideias contidas no pensamento de PORTER (1989; 2009), de BARNEY
(1991; 2007) e de CONTADOR (2008), o que sera feito nas se¢des seguintes.

Uma observagao sobre a licenga de linguagem que vem sendo adotada ao longo do texto
deve ser chamada ateng@o, j4 que muitos autores citados ndo consideram algumas teorias

como modelos estratégicos.

Ackoff e Sasieni (1971) afirmam que um modelo deve satisfazer trés condigdes: (1) Ser
simples de entender, resolver e aplicar; (2) fornecer uma representagao completa e realista do
problema real, incorporando apenas os elementos necessarios para caracterizar sua esséncia ¢
(3) explicitar a relagdo de causa-efeito entre as leis que governam o comportamento do

sistema modelado e o desempenho desse mesmo sistema.

Parece claro que poucos autores aqui tratados preocuparam-se em apresentar a teoria
sobre competitividade sob essas trés condicoes, dai a necessidade de lancar mao dessa licenga

de linguagem.

3.1 METODOS DE PESQUISA

Nesta presente secdo sdo abordados os métodos de pesquisa utilizados para essa
dissertacdo, e para melhor compreensdao do texto, foi necessario fazer-se uso do diciondrio

para também explicar melhor o uso das palavras metodologia, método e modelo.
Segundo Ferreira (1995), os significados adotados ao longo dessa dissertagcdo sao:

- Metodologia: A arte de dirigir o espirito na investigagdo da verdade; Estudos dos

métodos e, especialmente, dos métodos das ciéncias, adj. Metodologico.
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-Método: Caminho pelo qual se atinge um objetivo; Programa e regula previamente
uma série de operagdes que se devem realizar; apontando erros evitdveis, em vista de um

resultado determinado; Processo ou técnica de ensino; Modo de proceder; maneira de agir.

-Modelo: Objeto destinado a ser reproduzido por imitagdao; Representacdo em pequena
escala de algo que se pretende executar em grande; Molde; Aquilo que serve de exemplo ou

norma; molde.

Enquanto metodologia ¢ o estudo da melhor maneira de, num determinado estado de
conhecimentos, abordar determinados problemas, método ¢ o caminho pelo qual, de forma

racional, pretende-se resolver um problema.

Sendo assim, método sera entendido nesta dissertacdo como processo ou meio, atraveés

de passos bem definidos que conduzam a formulag@o da estratégia competitiva da empresa.
No presente trabalho foram usados os seguintes tipos de pesquisa:

v Na identificagdo de um método para a formulagido da estratégia competitiva
empresarial de uma empresa do setor joalheiro, utilizou-se de pesquisa bdsica,
qualitativa, exploratoria do tipo bibliogrdfica, uma vez que seu objetivo ¢
propor um maior conhecimento e entendimento sobre estratégia, tendo em
vista que os contetidos e ideias dos principais autores referentes ao tema foram
estudados, analisados e cortejados entre si.

v Na identifica¢do do conjunto de recursos e atividades aplicaveis a empresa
utilizou-se de pesquisa qualitativa, descritiva por meio de levantamento,
utilizando-se de questionarios estruturados.

v" Na aplica¢do do método para a formulagdo da estratégia competitiva, utilizou-
se de pesquisa qualitativa-quantitativa, devido as proprias caracteristicas do
método 1dentificado, exploratoria por meio de estudo de caso, realizada em um
uma joalheria.

v Quanto a validagdo dos procedimentos junto a empresa, foram utilizados
questionarios estruturados aplicado por meio de entrevistas semi-estruturadas,
submetidas aos gestores da empresa para saber se o método aplicado gerou

acoes de negdcio e operacionais aceitaveis a mesma.
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Os gestores e gerentes das lojas (joalherias) foram submetidos a questionarios
estruturados para descrever o negocio, o ambiente empresarial em que a empresa estd
inserida, os recursos e atividades utilizados pela empresa e as agdes operacionais propostas
para sua implementagdao. Calculos matematicos prescritos pelo método identificado foram
utilizados para medir a aplicagdo de esforcos nas atividades e nos recursos que poderiam

proporcionar vantagem competitiva para a empresa.

Para saber se o método identificado gerou estratégias aceitaveis pelos gestores da
empresa, utilizou-se um questiondrio estruturado submetido a eles, a fim de avaliar se o

método gerou ou ndo vantagem competitiva a empresa.

Segundo Lakatos e Marconi (2009), a pesquisa qualitativa caracteriza-se como uma
possibilidade da compreensdo de forma mais detalhada dos significados e caracteristicas
situacionais. Por outro lado, na pesquisa quantitativa, o pesquisador se vale de amostras e de
informagdes numéricas, podendo ser utilizada quando se sabe exatamente o que deve ser

perguntado para atingir os objetivos da pesquisa.

Os métodos de investigagdo qualitativo e quantitativo ndo sdo excludentes, ndo
significando que se deva optar por um ou outro. Pode-se utilizar os dois quando ha a
preocupagdo do pesquisador em revelar um fendomeno e explicd-lo a partir de seus

determinantes (NEVES, 1996).

A pesquisa exploratoria tem o objetivo de proporcionar maior familiaridade com o tema
com vistas a torna-lo explicito ou a construir hipoteses e geralmente assume a forma de

pesquisa bibliogréfica e estudo de caso (GIL, 2010).

Para Miguel (2007), a pesquisa bibliografica ou revisdo da literatura apresenta-se como
uma atividade importante para identificar, conhecer e acompanhar o desenvolvimento da
pesquisa em determinada area do conhecimento, além de permitir a cobertura de uma gama de
fendmenos geralmente mais ampla do que aquelas pesquisadas diretamente. Revisoes também
permitem a identificacdo de perspectivas para pesquisas futuras, contribuindo com sugestdes

de ideias para o desenvolvimento de novos projetos.

Segundo Miguel (2007), o estudo de caso € uma andlise aprofundada de um ou mais
objetos (casos) para que permitam seu amplo e detalhado conhecimento. Seu objetivo ¢
aprofundar o conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido, visando

estimular a compreensdo, sugerir hipdteses e questdes ou desenvolver a teoria. Assim, a
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principal tendéncia em todos os estudos de caso ¢ que estes tentam esclarecer o motivo pelo
qual uma decisdo ou conjunto de decisdes foram tomadas, como foram implementadas e quais

resultados foram alcancados.

De acordo com Miguel (2007), uma survey compreende um levantamento de dados em
uma amostra significativa acerca de um problema a ser estudado para, em seguida, mediante
andlise quantitativa, obterem-se as conclusdes correspondentes aos dados coletados. Os
levantamentos tipo survey tém como objetivos contribuir para o conhecimento em uma area
particular de interesse por meio da coleta de informagdes sobre individuos ou sobre os
ambientes desses individuos. As surveys podem ser exploratdrias (adquirir um “insight”
inicial sobre um tema e fornecer base para uma survey mais detalhada), confirmatorias (teste
de teorias ou explanatorias), ou descritivas (entendimento da relevancia de certo fendmeno e
descri¢do da distribuicdo do fendmeno na populagdo, com o objetivo de fornecer subsidios

para construcdo de teorias ou seu refinamento).

Portanto, dessa forma encerra-se o capitulo 3 dessa dissertagdo, no qual os
procedimentos metodologicos de estudos foram utilizados para conduzir a dissertagdo a

atender seus objetivos especificos mensurados no capitulo 1 da mesma.
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4. APLICACAO DO MODELO CAC NA FORMULACAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE UMA EMPRESA COMERCIAL DO SETOR DE JOIAS

Este capitulo se refere a aplicagcdo do modelo de campos e armas da competicdo,
método identificado para a formulagdo da estratégia competitiva de uma joalheria de médio
porte. Tem como objetivo, também, mostrar que esse procedimento ¢ eficaz para formular
alternativas de estratégia competitiva a essa empresa através de passos bem delineados e

logicos.

O procedimento metodoldgico do presente estudo de caso foi baseado nos passos da

formulagdo da estratégia competitiva prescritos pelo modelo CAC.

No modelo CAC, Contador (2008) apesenta quatro condicionantes da competitividade,

que funcionam como bases para o sucesso ou nao do modelo na estratégia a vir a ser adotada:

1) Produto adequado ao mercado que se destina;

2) Escolha adequada do campo da competi¢do e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

3) Uso adequado das armas da competigdo, identificando-as em relevantes, semi-
relevantes e irrelevantes para os campos da competi¢do e coadjuvantes, assim como
a identificacdo da intensidade dessas armas e;

4) Alinhamento estratégico das armas aos campos da competicao e coadjuvantes.

Essas condicionantes geram os noves passos necessarios para a formulagdo da estratégia
competitiva proposta por Contador (2008). Neste estudo, serdo demonstrados e aplicados os
passos de 1 a 7, pois os passos 8 e 9 tratam da implementacdo e controle da estratégia

adotada, cabendo a empresa dar seguimento ou ndo ao modelo.

Todos os passos demonstrados a seguir sdo logicos, exceto um: decidir sobre qual

estratégia adotar.

4.1 PASSO 1 - DEFINIR A EMPRESA ALMEJADA

Este passo ¢ constituido de duas etapas: delinear o negécio e fixar os objetivos
permanentes. A primeira etapa trata-se, segundo Contador (2008), da definicdo das

exigeéncias, das necessidades, das preferéncias, das expectativas do cliente ou anseios que a



79

empresa deseja satisfazer a partir de seu produto e nos mercados de atuagdo, que Contador

(2008) define como delineamento do negdcio.

A empresa objeto de estudo ¢ uma empresa de médio porte com atividades nas regides
do Vale do Paraiba, Litoral Norte e interior de Sdo Paulo na regido de Campinas, no ramo de
joalherias (lojas de varejo). Em sua missao, a empresa declara que a rede de Joalherias Gold
Finger ¢ uma empresa que visa a qualidade em servigos e no atendimento aos seus clientes.
Através da continua melhoria em seus processos, visa oferecer a todos os clientes preco justo,

diversidades nas condi¢des de pagamento e agilidade e qualidade em seus servigos.

Em vista disso, observa-se que a empresa demonstra priorizar a qualidade nos servigos,
campo que deve ser analisado como da competicdo. Na andlise e defini¢do do negocio, a
joalheria retrata em sua missdao o precgo justo, a diversidade nas condi¢des de pagamento e a
agilidade e qualidade do servico, o que pode ser classificado como campos da competi¢ao

coadjuvantes.

4.1.1 Caracteristicas da joalheria

A empresa foi fundada em 1982 por trés irmdos que buscavam um sonho, o de se
tornarem grandes vendedores de joias. A rede de Joalherias Gold Finger conta com um total
de 51 pontos comerciais (lojas de varejo), porém divididas em trés administragdes distintas,
das quais fazem parte deste estudo apenas uma das administragdes, localizada em diversos
pontos comerciais pelo estado de Sdo Paulo, como nas regides do Vale do Paraiba, Litoral
Norte e interior de Sdo Paulo na regido de Campinas, além de uma unidade na cidade de
Resende — RJ e outra em parceria com um familiar no estado do Parana. Essa administracdao
conta, hoje, com 21 pontos no ramo de joalherias (lojas de varejo), tendo sua matriz

localizada na cidade de Guaratingueta - SP.

Além dos 21 pontos comerciais que a rede possui, ela ainda conta com um escritorio
administrativo, uma fabrica, um laboratéorio € uma cobradora (financeira), todas de

caracteristicas proprias da empresa e localizadas na cidade de Guaratinguet4 — SP.

A empresa conta com um quadro de funcionarios que varia ao longo do ano, devido a

necessidade de contratagdes temporarias em certos periodos (principalmente no periodo de
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setembro a dezembro). Atualmente, ela conta com um numero de 220 funciondrios

permanentes, podendo este numero dobrar no periodo de fim de ano.

A joalheria ¢ uma empresa familiar e sua administracao ¢ realizada pelos proprietarios

da mesma, cuja principal atividade ¢ a atuagdo no setor de joalheiro.

Na segunda etapa, segundo Contador (2008), os objetivos permanentes devem estar
relacionados aos aspectos econOmicos € sociais € aos nao econdmicos, que representam
interesses, necessidades, exigéncias, expectativas ou anseios da empresa ¢ da comunidade.
Para isso, foi realizada uma entrevista semi-estruturada com os proprietarios, cujas perguntas,

exibidas no Quadro 8, foram elaboradas com base nos objetivos permanentes prescritos por

Contador (2008, p. 347 — 348).

Quadro 8 - Objetivos Permanentes

QUESTOES RESPOSTAS

1 | Qual o propésito, a razao de ser da empresa E uma empresa que visa & qualidade em servigos e

(missdo)? no atendimento aos seus clientes. Através da
continua melhoria em seus processos visa oferecer a
todos os clientes preco justo, diversidade nas
condicGes de pagamento e agilidade e qualidade em
Seus Servigos.

2 | Qual o grau de perenidade pretendido pela Ser mantida por geragdes, estando atualmente na
empresa (deseja manter a empresa por segunda geragao.
geragdes ou pode ser vendida a qualquer
momento)?

3 | Arentabilidade da empresa é atraente? Deseja Sim, em determinados produtos/servicos.
aumentar (se sim, o aumento da rentabilidade é | Pode ser melhorada em médio prazo.
desejado no curto, médio ou longo prazo)?

4 | Qual o grau de competitividade pretendido pela | Sempre buscando a melhora continua no que julga
empresa (ser melhor ou igual aos ser seus pontos fracos (ser melhor a cada dia).
concorrentes)?

5 | Qual a postura em inovagdo da empresa (ser Sempre buscando novas técnicas de trabalho e
pioneira em relagdo a alguma atividade atendimento, novas tecnologias e melhora de
desempenhada - técnica, atendimento, etc.)? processos.

6 | Qual a postura da empresa em relagdo a Politica de expansdo, novas lojas (filiais) estdo sendo
expansdo (crescimento da estrutura; abertura abertas em novos mercados nas regides
de filial; franquia)? principalmente do estado de S3o Paulo.

7 | Qual o grau de lideranca pretendido em seu Ser a referéncia no estado.
mercado de atuagdo?

8 | Qual o privilégio dos lucros (lucro no futuro ou Lucro presente.
no presente)?

9 | Qual a politica de reinvestimento da empresa? Analisados de acordo com o mercado.

10 | Como é a politica de relacionamento com os Saldrios de comissdes por venda, alguns beneficios
funcionarios (salarios, promogao, beneficios, (Vale transporte, vale auxilio, ajuda de custo,
estabilidade, etc.) premiacdes, entre outros).

11 | Qual é a postura da empresa quanto a Sdo feitas ajudas (patrocinio) de algumas a¢des
responsabilidade social e ética? pontuais.
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12 | Qual é o grau de cooperagdo da empresa com Contatos com alguns concorrentes, politica de bom
0s concorrentes (compras conjuntas; relacionamento.
treinamento; etc.)?

Fonte: Adaptado de (CONTADOR, 2008).

Com base nas respostas dos proprietarios da joalheria apresentadas no Quadro 8§, a
empresa apresenta concorrentes diretos, porém a politica ¢ de reciprocidade entre as
empresas, ou seja, ndo havendo concorréncia desleal, preocupa-se em oferecer a seus clientes
servigo de atendimento de exceléncia, além de qualidades em seus produtos e condi¢des e
diversas formas de pagamentos. Deseja ser referéncia no estado de Sao Paulo e mantida por
geragdes. Demonstra, assim, que sua estratégia de negodcio € competir nos campos da
competicdo qualidade de atendimento, condi¢oes de pagamento e em imagem de empresa

confiavel, a fim de se expandir e ser referéncia no estado e fixar sua marca.

4.2 PASSO 2 — SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETTIVA DA EMPRESA

Segundo Contador (2008), o sistema de inteligéncia competitiva pode ser constituido
por uma assessoria de inteligéncia competitiva € por um comité de avaliagio. Em uma
empresa de pequeno porte, pelo(s) proprietario(s). Tem o objetivo de entender o ambiente
empresarial e o funcionamento da empresa, identificar e avaliar oportunidades e ameagas e

formular alternativas de estratégia competitiva.

Neste estudo, pelas proprias limitagdes da empresa, o autor desta pesquisa assumiu as
fungdes do sistema de inteligéncia competitiva € o comité de avalia¢do foi constituido pelos
gestores e proprietarios da joalheria (dois proprietdrios que também exercem o cargo de

gestores da empresa).

4.3 PASSO 3 — ENTENDER O NEGOCIO

Para Contador (2008), entender o negdcio ¢ dotar a empresa de conhecimento prévio
acumulado para que se possa identificar, mais rapidamente que os concorrentes, uma
oportunidade, 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; 4) identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir
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de onde surgirdo e quem serdo os novos concorrentes € 5) entender os concorrentes atuais.

Essa analise foi feita pelo autor desta pesquisa.

4.3.1 O macro ambiente empresarial

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

demografico, tecnolédgico e ecologico.

A joalheria estéd inserida no setor de joias que, por sua vez, ¢ carente de informagoes e
dados confiaveis. Apesar da existéncia de associagdes e classes pertencentes ao setor, ndo se
tem um controle quantitativo, uma vez que as empresas pertencentes, em sua grande maioria,
sdo oriundas dos métodos antigos de gestdo. Isso ocorre devido ao fato de as maiores
joalherias serem empresas familiares, das quais seus proprios sOcios e proprietarios sao
responsaveis pela gestdo e administracdo do negocio, que costuma ser passado de geracdo

para geragao.

Com a ascensdo social ocorrida no Brasil nesses ultimos oito anos, considerando o
periodo de 2005 a 2013, na qual se observou a politica econdmica de incentivo ao crédito
como base do crescimento do PIB nacional, o mercado de joias também pode perceber isso
como uma realidade ainda maior, uma vez que a demanda do mercado, ou seja, as vendas,
praticamente dobraram , de acordo com AJESP — Associagdo dos Joalheiros do Estado de Sao

Paulo, instituicdo que reune fabricantes, comerciantes, designers e fornecedores de insumos.

Esse aumento de demanda no mercado ficou caracterizado pela inclusdo de outras
classes nesse setor, principalmente pela classe C brasileira. Porém, nao ¢ somente a classe C
que impulsionou as vendas, mas também as classes D e até mesmo a E. Classes que antes
eram praticamente inexistentes ao mercado, sendo consideradas até mesmo imperceptiveis,

hoje gozam da atencdo das joalherias.

Dessa forma, as joalherias estdo mudando suas formas e maneiras de se relacionarem
com seus clientes, passando a dar atencdo especial aos clientes das Classes C, D e E. Estes

clientes sdao vistos como clientes de potencial, porque apesar de gastarem menos que os
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clientes das classes A e B, sdo os responsaveis diretos pelo aumento da demanda (vendas) por

comprarem mercadorias de menores valores, porém em maiores quantidades.

Também estdo mudando as concepgdes em relacdo aos produtos da joalheria. No
passado, priorizavam-se as mercadorias de alto valor agregado ao produto, ou seja, produtos
extremamente trabalhados estdo perdendo espago para aqueles mais simples com menos valor

agregado ao produto.

Como parte integrante do setor de joias, destaca-se o IBGM — Instituto Brasileiro de
Gemas e Metais Preciosos, um instituto privado sem fins lucrativos, criado em 1977, com
sede em Brasilia - DF e sub-sede em Sao Paulo — SP, que representa toda a cadeia produtiva
do setor de Gemas e Joias. O Instituto tem como estrutura basica os conselhos de
administracao e fiscal, composto por empresarios, € conta com uma diretoria executiva
profissional. O IBGM ¢, ainda, o representante do Brasil no CIBJO - Confederagio
Internacional da Bijuteria, Joalheria, Ourivesaria, Diamante, Pérolas e Pedras, com sede atual

na Italia.

A maioria das empresas associadas ao IBGM se localiza nos principais p6los de
producdo/comercializagdo, ou seja, nos estados de Sao Paulo, Minas Gerais, Rio de Janeiro,

Rio Grande do Sul, Parana, Goias, Distrito Federal e Amazonas.

4.3.2 Entender a estrutura do setor

Setor refere-se ao conjunto de empresas que comercializam produtos ou servigos
associados. Entender sua estrutura significa entender a estrutura do tipo de atividade
econdmica na qual a empresa estd inserida e participa. Para ajudar neste entendimento,
Contador (2008) sugere que se utilizem as cinco for¢cas competitivas que determinam a
atratividade da industria, definidas por Porter (1986): 1) ameaga de um novo entrante; 2)
poder de negociacdao dos compradores (clientes); 3) poder de negocia¢do dos fornecedores; 4)

ameaga de produtos substitutos e 5) rivalidade entre empresas existentes.

4.3.2.1 Ameaca de novos entrantes

Entende-se como um novo entrante a possibilidade da fixacdo de novas joalherias no

mercado envolvido, no caso, setor joalheiro.
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Como citado anteriormente, segundo dados do IBGM - Instituto Brasileiro de Gemas e
Metais Preciosos, a maioria das empresas associadas a este instituto se localiza nas principais

regides de producao/comercializagdo, ou seja: SP, MG, RJ, RS, PR, GO, DF e AM.

De acordo com esse mesmo instituto, percebe-se que ndo houve aumento no nimero
de joalherias registradas nos ultimos cinco anos, levando em conta dados do periodo de 2007
a 2012. Isso ocorre devido ao fato do setor de joias apresentar um mercado pequeno se
comparado a outros mercados existentes por ser um mercado muito peculiar, da qual fazem
parte poucos grupos empresarias, que, por sua vez, estdo presentes nesse mercado ha varios

anos.

Caracterizado como um mercado gerido em sua grande maioria por empresas
familiares, das quais sdo passados as geragdes futuras todo o conhecimento e know how a
respeito do mercado, ¢, também, um mercado de restrito e dificil contato, fatores estes que
aumentam a dificuldade da entrada de novos empreendedores nesse setor econdmico. Esse
exemplo, segundo um dos proprietarios da empresa na qual o CAC foi aplicado, fica evidente
quando ocorrem eventos como exposicdes e feiras de joias, porque nota-se que sdo sempre as
mesmas empresas que estdo participando e, consequentemente, quase sempre esses eventos

acontecem com a presenca das mesmas pessoas.

Essas caracteristicas levam a empresa a crer que ndao héd concorréncia desleal no setor
de joias; a concorréncia existe, porém o respeito mutuo entre 0s grupos pertencentes a esse

setor prevalece.

Considerando o fato de que existem novos pontos comercial (lojas/joalherias) nas
regides de atuacdo da empresa, ha também a oportunidade de aumentar sua participagdo nesse
mercado, tornando-se primordial a formulagdo de estratégias adequadas para esse objetivo, o
que sera fundamentado nas conclusdes deste estudo sobre a estratégia competitiva de negocio

da empresa.

Conclui-se, portanto, que a estratégia ndo necessita preocupar-se, de forma direta, com

a ameaca de novos entrantes.

4.3.2.2 Poder de negociacio dos clientes

A joalheria declara que atende todo o tipo de publico presente no cenario econdmico

nacional, ou seja, da Classe A até a Classe E. Nota-se que a insercdo dessas classes,
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principalmente a nova classe média ou classe “C”, ¢ a responsavel direta pelo crescimento de
demanda do mercado nos ultimos cinco anos. A empresa notou também a existéncia de

clientes das classes “D” e “E”, antes inexistentes no panorama econdémico da empresa.

A empresa atua de forma criativa no que diz respeito as formas ou condi¢des de
pagamentos que ela proporciona a seus clientes. A abertura de credidrio proprio que a
empresa possui, a qual ela declara ser um diferencial em relagdo a seus concorrentes, facilita a

compra de determinados produtos com valor agregado maior para seus clientes finais.

Formas de pagamento acessiveis, como, por exemplo, parcelamento de seus produtos
em dez vezes, doze vezes, chegando em alguns casos a vintes vezes (no caso de clientes
especiais ou fiéis), ou mesmo a existéncia de consorcio de joias, sdo ferramentas que a
empresa oferece a seus clientes como forma de se diferenciar de suas concorrentes,

enxergando nessas ferramentas fontes de vantagem competitivas.

Com o aumento da renda nesses ultimos anos impulsionada pela adesdo ao crédito, as
facilidades aos clientes da joalheria aumentaram consideravelmente, porém a empresa entende
que isso pode ser considerado também uma ameaca, quando se analisa a possibilidade de

aumento na inadimpléncia.

A rede de joalherias conta, ainda, com vdarias campanhas publicitarias e agdes de
marketing em diversos meios e veiculos de comunicacdo, como: TV, radio, web sites, entre
outros, de modo que atinjam tanto aqueles clientes fiéis que a joalheria ja possui como

aqueles que ela considera clientes de futuro potencial.

E importante ressaltar neste trabalho que apesar da empresa dispor de dados
econdmico-financeiros, ndo serd possivel apresentar esses dados ou indicadores de
desempenho da joalheria, ou seja, o seu ntcleo geral, relacionado aos valores e quantidades de
produtos vendidos, assim como seus indicadores de resultados como receita, despesas e
obrigacdes, uma vez que a empresa, juntamente com seus proprietarios, julgou e decidiu que o
melhor para a empresa era manter sob juizo deles essas informagdes, o que foi respeitado no

presente trabalho.

A qualidade dos servicos prestados pela joalheria, segundo seus proprietarios, ¢
realizada e avaliada através de canais que a empresa possui para medir o grau de satisfacdo de
seus clientes, sendo um deles o SAC (Sistema de Apoio ao Cliente) que a joalheria possui em

cada uma de suas lojas.
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O julgamento da qualidade dos servigos prestados ¢ percebido mais nos aspectos
pessoais do que nos aspectos técnicos, influenciando, assim, a loja no psicolégico dos seus
clientes. Dessa forma, a atengdo no atendimento, presteza, gentileza, cordialidade e cortesia,
aliados a uma estrutura fisica adequada para o atendimento, s3o de extrema importancia para a

satisfacdo de seus clientes.

Assim, a joalheria considera a qualidade do atendimento aliado a uma estrutura fisica

adequada como um diferencial competitivo.

Portanto, se da nesse sentido a formulacdo das estratégias adequadas para a
identificacdo do par produto/mercado, da escolha dos campos da competicdo, assim como as
acdes que levam a uma vantagem competitiva, condi¢des para a empresa conseguir conter o

poder de negociacao dos seus clientes.

Assim, por atender um mercado pulverizado, a empresa nao estd sujeita ao poder dos

clientes.

4.3.2.3 Poder de negociacio dos fornecedores

A industria fornecedora de joias ndo ¢ cartelizada, devido ao grande nimero de
fornecedores e, devido também a grande extensdo de lojas de varejo, torna-se praticamente

impossivel a acdo de fornecedores no sentido de forgar negociagdes que possam favorecé-los.

No caso da empresa em questdo, o fato de ser uma compradora de grandes volumes
traz uma blindagem adicional a uma possivel a¢do especulativa dos fornecedoras, o que pode
até lhe conferir um certo poder de negociagdo, uma vez que a mesma possul trés
administracdes distintas, como mencionado anteriormente. Fato evidenciado na hora de
negociar com seus fornecedores, a rede de joalherias atua como se fosse uma so, aumentando,

assim, seu poder de barganha.

Esses indicadores sdo traduzidos em um menor custo para a empresa, assim como
maiores descontos nos produtos negociados, além de uma credibilidade adquirida e
consolidada ao longo do tempo no mercado pela atuagdo da mesma no setor hé mais de trinta

anos.

Atuando no mercado de joias ha trinta e dois anos, a rede possui uma excelente
imagem perante seus fornecedores, o que modificou a forma de negociagdo da empresa com

eles. Antigamente, por ndo ter a mesma credibilidade que atualmente possui, havia muita
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dificuldade na negociagdo com certos fornecedores, encarecendo seus investimentos e,

consequentemente, diminuindo seus lucros.

Um dos exemplos desse aumento de poder de barganha da rede se percebe através de
algumas campanhas que a rede faz com alguns de seus principais fornecedores, os quais tém
por caracteristica ser grandes empresas de grande abrangéncia no cenario nacional. Destaca-se
a acdo em que a empresa informou a um de seus fornecedores que se tornou sua maior
compradora de reldgios no territorio brasileiro, fornecedor este que a rede de joalherias

preferiu nao revelar o nome.

Na visdo dos proprietarios, essas campanhas em parceria com os fornecedores de
grande valia para a empresa demonstram o quanto ela ¢ forte e conhecida no mercado, a ponto

de novas marcas (fornecedores) virem até a empresa para expor e vender seus produtos.

Mudada sua forma de negociacdo perante seus fornecedores, invertendo o que
acontecia no passado com a rede de joalherias, s3o os fornecedores que agora procuram a
joalheria, uma vez que, na visdo desses fornecedores, a rede de joalherias Gold Finger ¢

referéncia no mercado.

Portanto, hoje em dia, a empresa considera que nao ha interferéncias negativas no que

se diz respeito ao seu poder de negociacao junto aos seus fornecedores.

4.3.2.4 Ameaca de produtos ou servigos substitutos

Os produtos substitutos mais evidentes de joias sdo as bijuterias. Porém, a empresa
declara ndo haver ameaga desses produtos que possam acarretar numa piora do desempenho
da mesma em relagdo a seus lucros, mesmo porque, sabe-se, no jargao popular, que uma joia €
insubstituivel. Ademais, a empresa declara estar sempre atenta as tendéncias ¢ mudangas no
cenario, assim como as novas exigéncias e expectativas de seus clientes, utilizando-se de
recursos como aquisicdo de novos e mais modernos equipamentos em todos os dmbitos da
empresa sempre que julgue necessario, além de acesso as novas técnicas de procedimentos e

atendimento ao publico, demonstradas através de treinamentos, cursos, congressos, etc.

A empresa ainda conta com uma politica de mudanga de decoragdo e design do espago
interno de suas lojas a cada cinco anos, visando proporcionar maior conforto e qualidade no
atendimento a seus clientes. Também esta atenta & mudanca de alguns centros comerciais,

como, por exemplo, a maior de abertura de pontos comercias em shopping centers.
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A empresa também julga ser importante dar maior destaque aqueles produtos com
maior aceitagdo e maior procura do publico, proporcionando a esses produtos lugares de

maior visibilidade nas prateleiras de suas lojas.

Conclui-se, assim, que a empresa esta atenta as tendéncias de servicos substitutos que
possam lhe acarretar em uma queda de desempenho, uma vez que também, declara nao haver

ameaga desses produtos que possam acarretar numa piora do desempenho.

4.3.2.5 Rivalidade entre empresas existentes

A joalheria declara que ndo ocorre, no setor uma concorréncia acirrada, diferentemente
de alguns outros mercados. No setor joalheiro, esse fato ndo ocorre devido as caracteristicas

que envolvem o setor, como relatado anteriormente.

A concorréncia existe somente em certas regides de atuacdo da empresa,
especificamente no interior de Sao Paulo, na regido de Campinas, onde se encontram algumas
das maiores e mais tradicionais joalherias do pais. No entanto, conforme o declarado pelos
administradores da empresa, essa concorréncia ocorre de forma leal e cordial, tendo em vista

que hé um respeito mutuo por parte das empresas envolvidas no setor joalheiro.

Os proprietarios declaram que a falta de mao-de-obra especializada e a alta
rotatividade de funcionarios sdo os principais pontos fracos da empresa e de todo o mercado

de joalheria, o que acarreta prejuizos a empresa e a todo o setor.

Assim, com respeito ao fator concorréncia, ndo had necessidade de atribuir &
concorréncia importancia além da natural que lhe € atribuida quando se pensa na formulacao

da estratégia competitiva.

4.3.3 Entender os clientes e fornecedores

De acordo com Contador (2008), essa etapa ¢ a mais simples de todas, uma vez que,
em funcdo de suas atividades, a empresa se relaciona com clientes e fornecedores,

conhecendo, desse modo, suas caracteristicas € movimentos.

Com relacdo aos fornecedores, a empresa desenvolve um trabalho continuo para
estabelecer parcerias com os atuais e desenvolver novos fornecedores, tendo inclusive eleito

as técnicas de sele¢@o e parceria com fornecedores como armas da competigao.
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Os clientes da rede de joalherias s3o, em sua grande maioria, das Classes “A”, “B” e
“C”, porém ha também, hoje em dia, clientes mais humildes, de menor aquisi¢do econdmica,
pertencentes as classes “D” e “E”. Sao compostos, em sua maioria, por pessoas do sexo
feminino, representando um total de 65% de toda a sua clientela, na faixa etaria que varia de
25 a 50 anos. Como caracteristica peculiar, destaca-se que a maior taxa de inadimpléncia

ocorre no grupo de pessoas do sexo feminino acima de 60 anos de idade.

A joalheria considera como um de seus pontos fortes a fidelidade de seus clientes, que,
por sua vez, demonstram satisfagdo pela qualidade do atendimento, assim como em relagdo a

seus precgos, principalmente nas formas e condigdes diferenciadas de pagamento.

Assim, com relagdo aos clientes, embora a empresa tenha ciéncia que deva estar atenta
aos seus desejos e anseios o tempo todo, de modo a satisfazé-los com o objetivo de terem
esses clientes de volta em futuro proximo, esse aspecto foi tratado de forma mais objetiva a

partir da aplicagdo deste estudo.

4.3.4 Identificar os concorrentes atuais e potenciais

Segundo Contador (2008), identificar os concorrentes atuais e potenciais significa
saber com quem e como serd disputado o sucesso. Para tanto, ¢ necessario conhecer os pares
produto/mercado assim como os respectivos campos da competi¢do das empresas atuantes do

mesmo setor que esta inserida a empresa.

Para efeito deste estudo, assim como no entendimento dos clientes ¢ fornecedores, esta

etapa estd sendo cumprida em conjunto com a analise das cinco for¢as de Porter.

A empresa declara que ndo ha concorréncia forte entre as joalherias, devido as
caracteristicas que envolvem o setor citadas anteriormente. Dessa forma, a empresa declara
ter contatos com alguns de seus concorrentes, 0 que, na visao deles, ¢ visto como uma politica

de bom relacionamento.

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

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

riscos e 2) Analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.
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Contador (2008) afirma que as oportunidades podem surgir tanto no negocio atual da
empresa quanto num novo negocio; relativas tanto ao mercado atual quanto a um novo
mercado. Contador (2008) também afirma que as ameagas surgem somente no negocio e
mercado atual e os riscos nos outros. Quando surge uma oportunidade, ¢ necessario analisar a

viabilidade de seu aproveitamento.

Portanto, o passo 4 foi cumprido pelo pesquisador junto aos proprietarios e gestores da
empresa. Para isso, foi utilizada a ferramenta Matriz SWOT (strengths, weaknesses,

opportunities, threats).

Segundo Mintzberg et al. (2000), a matriz SWOT é uma ferramenta que teve origem nos
anos 60, na escola de Administragao Geral da Harvard Business School, com o intuito de
reunir o estado interno da organizacdo (identificar forgas e fraquezas) com suas expectativas

externas (identificar oportunidades e ameacas).

A participacdo do pesquisador na elaboragdo da matriz SWOT ficou restrita as
explicagdes aos proprietarios sobre as ferramentas e a sintetizagdo das informacdes

transcritas, conforme o Quadro 9 mostra.

Quadro 9 - Analise SWOT

n° PONTOS FORTES n° PONTOS FRACOS
1 Lojas integradas (sistema interno de 1 Prazo de entrega em algumas regides.
comunicagdo)
2 Pontos comerciais proprios. 2 Alta rotatividade de funciondrios.
3 | Credibilidade no Mercado, atuando no setor ha | 3 Dificuldade de encontrar mao-de-obra
32 anos. especializada e capacitada.
n° OPORTUNIDADES n° AMEACAS
1 Abertura de novos mercados (expansao). 1 Inadimpléncia.
2 Credidrio Proprio. 2 Aumento de competitividade em determinadas
regioes.
3 Aumento da variedade e tipos de produtos . 3 Processos trabalhistas.

Fonte: Autor, 2014.

Analisando as informagdes da matriz SWOT , a joalheria declara ter como pontos fortes
seu sistema integrado de comunicacao interna, que agiliza e facilita a comunicagdo de seus
funcionarios, assim como seus pontos comercias de caracteristicas proprias, evitando, dessa
forma, gastos com pontos comerciais. Também acredita que sua credibilidade adquirida
nesses trinta e dois anos de mercado sdo pontos importantes na hora de obter um alto poder de
barganha com seus fornecedores, o que acarreta, futuramente, em condicdes diferenciadas de

pagamentos a seus clientes. Demonstra, porém, preocupagdo quanto a seus prazos de entrega
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em certas regides, uma vez que o cliente tem pressa em ter o produto, assim como a
dificuldade em encontrar mao-de-obra especializada e capacitada, que saiba atender e
entender de maneira adequada as necessidades e anseios de seus clientes, além de contar
também com uma alta rotatividade de funcionarios, o que de certa forma ¢ visto como um

prejuizo para a empresa no entendimento de seu negocio.

A empresa declara, também, que as oportunidades estdo na abertura de novos mercados,
novos produtos similares e extensdo da linha de produtos que ainda devem ser explorados
pela empresa, a fim de expandir e consolidar ainda mais a marca da joalheria no mercado
atuante, assim como o aumento da renda e o crediario proprio que a empresa possui, vistos
também como oportunidades de negocio a serem explorados por ela. Acredita que suas
maiores ameacgas vém da inadimpléncia existente na empresa, ainda que pouca. Da mesma
forma, considera que a competitividade existente em algumas regioes de atuacdo da empresa e

as acdes trabalhistas também sdo vistas como ameagas a seu negocio.

As oportunidades devem ser levadas em consideragdo na formulacdo da estratégia
competitiva da empresa por meio da ado¢do de campos da competicdo que atendam aos
anseios dos clientes, observando que os pontos fortes (normalmente, armas) sdo um

importante suporte para esse fim.

Com relagdo aos pontos fracos e as ameacas, para contornd-los, no nivel operacional, a
empresa deve adotar armas que monitorem a concessao de crédito e que proporcionem um
relacionamento de parceria com seus funciondrios. Para tanto, elegeu como dareas da
competicao: Cadastro eletronico de clientes; Recrutamento e sele¢do de pessoal; Capacitagao
de pessoal; Multifuncionalidade e Motivacdo do pessoal. No nivel estratégico, deve, se

possivel, adotar o campo da competicao prazo de entrega.

A grande vantagem do CAC ¢ a sua praticidade. Campos e armas da competi¢ao sao
elementos féaceis de visualizar e podem ser utilizados de forma pratica para blindar-se contra
ameacas, favorecer as oportunidades e para neutralizar ou reduzir as for¢a competitivas que
possam atingir a empresa. Como exemplo, escolheram-se os campos qualidade do
atendimento e imagem de empresa confidvel para neutralizar as for¢as que, nesse caso, sdo
caracterizadas pela exigéncia e expectativa de seus clientes; elegeram-se as técnicas ambiente
fisico da area de atendimento e a comunica¢do com os diversos publico-alvo por meio de

publicidade e propaganda como armas da competigdo para combater essa ameaca.
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4.5 PASSO 5 - FORMULAR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA DE NEGOCIO

Segundo Contador (2008), o passo 5 se divide em duas etapas: 1) Identificar o
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes e 2) sugerir alternativas de

estratégia de negocio.

4.5.1 Etapa 1 — Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes

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

caracteristicas do produto e as forgas, fraquezas, eficiéncia e ineficiéncia da empresa”.

Para cumprimento dessa etapa, ¢ necessaria a aplicagdo das cinco subetapas tratadas a
seguir.
1* Subetapa — identificar com clareza os segmentos de mercado dos clientes para cada
produto a ser considerado

De acordo com Contador (2008, p. 377), “trata-se de identificar os diversos pares

produto/mercado para os quais a estratégia competitiva de negdcio e a operacional serdo

(re)formuladas”.

A rede de joalherias Gold Finger presta servigos a seus clientes ha mais de trinta anos
no mercado de joias, apresentando uma excelente qualidade e grande diversidade em sua
gama de produtos, além de gozar de grande qualidade no atendimento ao publico e facilidades

nas condi¢des de pagamentos.

A empresa declara, também, trabalhar com todos os tipos de classes sociais presentes
em nossa economia, ou seja, atende aos mais diversificados publicos que vao desde a classe
“A” até a classe “E”. Esse fendmeno se deve ao aumento de renda da populagdo brasileira,

como ja citado e explicado anteriormente.

Uma das formas que a empresa utiliza na hora de identificar o perfil dos seus clientes
para os seus pares produto/mercado ¢ a coleta de informacdes pelo preenchimento de cadastro
de clientes, no qual a empresa monitora e cria o perfil desses clientes, usando varidveis para

saber 0 quanto esse cliente gasta em média, o que ele mais gosta de comprar, quais sdo os
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meses do ano que ele prefere comprar e quais s3o as formas de pagamento que esse cliente
costuma utilizar (pagamento a vista, uso de crediario proprio da empresa, diferentes formas de

parcelamento, entre outras).

Para a determinagdo dos pares produto/mercado, a joalheria optou pelos seguintes
servigos: 1) Joias - Classes “A”, “B” e ”C”; 2) Oticas - Todas as Classes e 3) Joalheria em
geral - publicos especificos. Os demais departamentos da joalheria, segundo seus
proprietarios, atendem qualquer tipo de publico. A empresa optou por formular uma Unica
estratégia competitiva para esses diversos pares produtos/mercados, pois sua experiéncia
permite concluir que todos esses publicos possuem expectativa semelhantes com relacao a
cada um desses produtos, embora nao seja usual, mas tendo sido confirmada pelas entrevistas
aos clientes conduzidas pelo pesquisador. Assim, serdo entendidos como um Unico par

produto/mercado.

2" Subetapa — identificar os atuais campos da competi¢do e coadjuvantes da empresa para o
par produto/mercado objeto da estratégia

Nesta subetapa, identificam-se, a partir das opinides dos executivos, gerentes e
funcionarios da empresa, quais os campos da competicdo em que a empresa compete € se a

estratégia vigente ¢ percebida por todos.

3° Subetapa — Identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizados e preferidos
pelos clientes no par produto/mercado

Segundo Contador (2008), ¢ “identificar caracteristicas em termos de preco, produto,
prazo, atendimento e imagem valorizadas pelos seus clientes no par produto/mercado que
podem ser reconhecidas como um diferencial positivo em relacdo as caracteristicas dos seus

concorrentes”.

4° Subetapa — identificar os campos da competicdo e os coadjuvantes escolhidos pelos
concorrentes no par produto/mercado

Segundo Contador (2008), ¢ “identificar as caracteristicas das empresas concorrentes
em termos de preco, produto, prazo, atendimento e imagem valorizadas pelos seus clientes
para o par produto/mercado escolhido que podem ser reconhecidas como um diferencial

positivo em relacdo as caracteristicas dos seus concorrentes”.

5° Subetapa — obter a configuragdo do foco e dispersdo das armas da competi¢do e nos
coadjuvantes em estudo para o par produto/mercado
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Uma vez identificados os segmentos de mercado de clientes para o produto/mercado da
joalheria, os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa, assim como as
caracteristicas do produto e da empresa mais valorizados pelos seus clientes, cabe, de acordo
com Contador (2008), obter a configuracao dos focos e dispersdes das armas da competicao e

nos coadjuvantes em estudo a partir desses dados.

Para esse fim, e consequente cumprimento desta subetapa, serdo necessarios: a)
determinar o conjunto de armas da competigdo da empresa; b) classificar as armas da
competicdo, segundo sua relevancia para a competicao 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 e) calcular a variavel aproveitamento.

Para a coleta de dados e informagdes necessarias para o cumprimento das subetapas 1°,
2°, 3° e 4°, presentes para implementacdo do passo 5, foram utilizados trés questionarios de
pesquisa e uma entrevista de questdo aberta, elaborados com base nos 14 campos da

competicao prescritos pelo modelo CAC mostrados no Quadro 2.

Em cumprimento da 1° subetapa, o pesquisador foi a campo e entrevistou os clientes da
empresa, fazendo a eles uma pergunta simples e objetiva: “por que eles (clientes) compravam
na joalheria?”. Por sua vez, o pesquisador teve que correlacionar as respostas dos clientes da

joalheria de acordo com os 14 campos apontados pelo modelo CAC.

Na elaboragdo dos questionarios em cumprimento das subetapas 2°, 3° e 4°, foram
identificados pelo pesquisador e aprovados pelos proprietarios da empresa, os campos da
competicdo possiveis de competicdo pela empresa, sendo eles o preco, as condi¢cdes de
pagamento, a imagem da empresa confiavel, a qualidade do atendimento e a qualidade dos

produtos.

Na elaboragdo da entrevista semi-estruturada, como relatado anteriormente, o
pesquisador foi a campo e perguntou aos clientes da joalheria “por que eles compravam na
Gold Finger”. Essas entrevistas foram realizadas ao longo de uma semana, nos quatro pontos

comerciais (lojas, joalherias) que a empresa possui na cidade de Guaratingueta — SP.

Essas entrevistas foram feitas com um total de 92 clientes das lojas, dos quais 31 dos
entrevistados definiram as condi¢des de pagamento como o principal motivo que os atraem a
joalheria, o que equivale a um percentual de 34%. Depois, vieram os que definiram a

qualidade do atendimento proporcionado pela empresa como o principal motivo, com um total
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de 25 pessoas, que correspondem a 27% do total dos entrevistados. Em seguida, vem o prego
(propriamente dito) como o principal motivo que os atraem a joalheria, com um total de
21pessoas, que correspondem a 23% do total de entrevistados. Por ultimo, a imagem da
empresa confiavel e a qualidade dos produtos, foram citados como principais motivos pelos
clientes da empresa, correspondendo, respectivamente, a 10 e 5 pessoas do total de 92

entrevistados, representando 11% e 5% do total.

Esses dados levaram o pesquisador a identificar em ordem decrescente a importancia de
cada campo da competicdo no entendimento dos clientes da joalheria, o que caracterizou as
condi¢gdes de pagamento como o campo da competicdo e a qualidade do atendimento e o

prego (propriamente dito) como seus coadjuvantes.

O Questionario 1 (Apéndice A) foi testado e aplicado pelo pesquisador aos gerentes de
vendas das quatro lojas (joalherias) localizadas em Guaratinguetd — SP e aos proprietarios da
empresa. Dessa forma, foi explicado, primeiramente, o que viria a ser a escolha dos pares
produto/mercado aos gerentes e proprietarios da empresa, para que pudessem responder
adequadamente a essa pergunta e chegassem ao entendimento e escolha do principal par

produto/mercado que a empresa dispde.

O Questionario 2 (Apéndice B) assim como o Questionario 1 (Apéndice A), também
foi testado e posteriormente aplicado pelo pesquisador aos quatro gerentes de venda das
joalherias localizadas em Guaratingueta — SP. Para tanto, foi explicado, primeiramente, o que
viriam a ser os campos da competi¢do e o seus coadjuvantes aos gerentes das lojas, para que
eles pudessem indicar de maneira correta ou mais proxima da realidade da empresa em seus
entendimentos. Nesse sentido, foi pedido aos gerentes das joalherias que indicassem, em
ordem de importancia, trés itens (no caso campos) que mais valorizam a joalheria na opinido e

visdo deles.

Posteriormente a aplicacdo do Questionario 2 (Apéndice B), o pesquisador submeteu o
Questiondrio 3 (Apéndice C), adaptado a partir do Questionario 2 (Apéndice B), aos
proprietarios da empresa, para que, assim como seus colaboradores, pudessem também
indicar o que em seus entendimentos seriam esses campos da competicdo e coadjuvantes,
porém com uma alteracdo em relagdo ao Questiondrio 2 (Apéndice B). Os proprietarios
também teriam que indicar o que em seus entendimentos seriam os campos da competicdo e

coadjuvantes de seus concorrentes. Nesse sentido, foi pedido aos proprietarios da empresa que
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indicassem, em ordem de importancia, trés itens (no caso campos) que mais valorizam a

joalheria na opinido e visdo deles.

Ressalta-se que a ordem de importancia dada pelos funciondrios, assim como a dada
pelos proprietarios, vai caracterizar os campos da competi¢ao e os coadjuvantes, ou seja, o
mais importante sera denominado como campo da competi¢do e os outros dois, também

avaliados de acordo com o seu grau de importancia, serdo denominados campos coadjuvantes.

Com base nos resultados de pesquisa realizada em campo juntamente aos clientes da
joalheria, aos colaboradores e proprietarios, foi elaborado o Quadro 10, conforme recomenda

o modelo CAC (Contador, 2008).

Quadro 10 — Configuragcdo dos campos da competi¢do valorizados pelos clientes, empresa e
concorrentes.

Campos da Competicédo valorizados pela empresa (proprietarios e funcionérios), clientes e
concorrentes.

PRODUTO: Joias
MERCADQO: Classes (A, B, C,D e E)

Preco | Condicbes Imagem | Qualidade do Quatljidade
~ de de atendimento 0
CAMPOS DA COMPETICAO pagamento | empresa produto
confiavel
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 3¢ 10 20
EMPRESA (PROPRIETARIOS) 1° 20 3¢
EMPRESA (FUNCIONARIOS) 30 19 20
CONCORRENTES (Visdo da empresa) 32 20 10

Fonte: Adaptado de (CONTADOR, 2008).

Os resultados da pesquisa de campo foram de grande importancia para os proprietarios
da empresa que, juntamente com o pesquisador, basearam—se nesse panorama € nessas
configuragdes dos campos valorizados pelos clientes, empresa € concorrentes para definicao
de qual estratégia competitiva de negdcio a empresa iria adotar, definicdo essa que serd
demonstrada a seguir, no Passo 6 do processo da formulagcdo da estratégia competitiva

proposta pelo CAC.

Dessa forma, temos que os campos da competi¢do mais valorizados pelos clientes da
empresa, em ordem de importancia, sdo: as condi¢des de pagamento, a qualidade do
atendimento e o preco propriamente dito. Na visdo dos colaboradores da empresa, sdo: a
qualidade do atendimento, a qualidade do produto e as condi¢des de pagamento e, por fim,
para seus proprietarios, temos: o prego propriamente dito, as condi¢des de pagamento e a

imagem de empresa confiavel. Os proprietarios também foram os responsaveis pela definigcao
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dos campos da competicdo que eles julgam serem os mais fortes de sua concorréncia,
definidos como a qualidade do produto, a imagem de empresa confiavel e o prego

propriamente dito.

Para a coleta de dados e informagdes necessarias para o cumprimento da 5* subetapa,
presentes para implementacao do passo 5, foram utilizados um questionario de pesquisa e
uma entrevista semi-estruturada, elaborados com base no conjunto de armas que podem ser
utilizados na gestao de empresas de um mesmo segmento, no caso, setor joalheiro, que podem

leva-los a obter vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir.

Determinacio das armas da competicio da empresa

O critério para identificar se uma arma pertence ao rol de armas da competicdo da
empresa, segundo Contador (2008), ¢ verificar se uma ou mais das seguintes condi¢des sao

atendidas:

1. E uma atividade importante e frequentemente realizada e/ou uma das mais
onerosas em termos de pessoas e equipamentos;

2. E um recurso importante, ou mais frequentemente utilizado e/ou um dos mais
onerosos em termos financeiros;

3. E uma arma que, se utilizada pela empresa, pode proporcionar alguma vantagem

competitiva em rela¢do aos seus concorrentes.

Identificou-se que os proprietarios da empresa atuam na gestdo e administragdo da
joalheria como um todo e ndo conhecem todas as técnicas e ferramentas de gestdo existentes,
porém apresentam um grande know how a respeito da empresa ¢ do mercado que estdo

envolvidos.

Portanto, nesse sentido € com bases no modelo CAC (CONTADOR, 2008, P. 80),

foram realizados os seguintes procedimentos:

- Selecionaram-se, a partir da relacdo de armas prescritas pelo modelo CAC
(CONTADOR, 2008, p. 566 — 580), todas as armas que podem ser utilizadas na gestdo de
uma joalheria e que tém potencial para serem armas da competicao nos provaveis campos da

competi¢ao valorizados pela empresa.
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- Realizou-se uma nova verificagdo na lista de armas — versdo 1, sendo adaptada a
realidade do setor joalheiro e descrita em conjunto com as areas funcionais da empresa, uma
vez que a mesma conta com mais de 300 opgdes de armas da competi¢ao, das quais foram

identificadas 71 armas (lista de armas — versao 2).

- Descreeu-se o conceito de cada uma das 71 armas da lista de armas versdo 2, com base

na descri¢ao fornecida por Contador (2008, p. 566 — 580), o que ¢ fornecido no Apéndice D;

- A fim de avaliar se as armas identificadas e escolhidas (lista de armas - versao 2)
podem ser utilizadas na gestdo da joalheria e se sdo capazes de gerar alguma vantagem
competitiva, foi elaborado o Questionario 4 (Apéndice D), testado e validado por um dos
proprietarios da joalheria, contendo as 71 armas (lista de armas — versdo 2) e seus respectivos
conteudos. Para tanto, foi utilizado uma escala tipo Likert, de 4 pontos —DT (discordo

totalmente); D (discordo); C (concordo); e CT (concordo totalmente).

O pesquisador submeteu a lista de armas — versao 2, contendo as 71 armas, a um dos
proprietarios da joalheria, ao qual coube a responsabilidade de responder ao Questionério 4
(Apéndice D), objeto de aplicagdo do estudo, através do processo de resposta via questionario

estruturado.

Das 71 armas da lista de armas — versdo 2, foram identificadas por um dos gestores da
empresa 43 armas que podem ser utilizadas na gestdo da joalheria como um todo e que sejam
capazes também de gerar alguma vantagem competitiva, sendo essas apontadas pelo
proprietario da empresa nas op¢des C — concordo e CT — concordo totalmente. A lista,
oriunda da lista de armas — versdo 2, foi denominada lista de armas da competicdo do setor

(Apéndice E).

Avaliacio da intensidade das armas da competicao

Determinadas as armas da competicdo que vao ser utilizadas pela empresa no processo
de formulacdo de sua estratégia competitiva operacional, foi elaborada uma nova tabela
contendo a lista de armas a serem utilizada no processo de aplicacdo do modelo, a fim de
avaliar e anotar também o valor da intensidade de cada arma da competicdo que a joalheria
apresenta atualmente. Coube ao pesquisador perguntar (entrevista semi-estruturada) a um dos

proprietarios da empresa “qual é, em sua opinido, a intensidade atual dessa arma?”.
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Antecedendo a pergunta, o pesquisador revisou o conteido da arma e explicou que, pelo
modelo CAC, cada arma ¢ avaliada em cinco niveis mais o zero, quando a arma nao ¢
utilizada, demonstrando também, o estado mais precario e avangado para cada arma. Nos
casos de indecisdao do gestor da joalheria, coube ao pesquisador, enquanto assessoria de

inteligéncia competitiva, determinar a intensidade da arma.

Também coube ao pesquisador, junto ao proprietdrio da joalheria, considerando a
complexidade do assunto, realizar esclarecimentos a respeito dos conceitos como: 1) o objeto
de pesquisa; 2) os conceitos relacionados aos métodos identificados nessa pesquisa para a
formulacao da estratégia competitiva de negdcio e operacional de empresas, configurados na
aplica¢do do modelo CAC (campos da competi¢do e armas da competicdo) e 3) sobre o objeto
do questionario de pesquisa, que foi selecionar entre as 71 armas escolhidas pela empresa
aquelas que realmente sdo relevantes a ponto de gerarem alguma vantagem competitiva a

cempresa.

A lista de armas da competicao da joalheria, assim como o valor da intensidade atual de
cada uma delas, ¢ mostrada na Tabela 2 — Intensidade atual das armas da competicao da

joalheria.

Tabela 2 - Intensidade atual das armas da competi¢do da joalheria.

IA
ne Armas da competicdo (atual)
1 Loja fisica criadora de valor para o consumidor 2
2 Layout ou arranjo fisico da area de atendimento 3
3 Ambiente fisico da area de atendimento 2
4 Cadastro eletrdnico de clientes 3
5 Estilo arrojado de venda 3
g Sistema de elaboracdo de proposta técnico-comercial 3
7 Financiamento ao cliente 4
8 Flexibilidade nas condi¢bes de pagamento ou formas alternativas de pagamento 4
9  Assisténcia técnica 2
10 Cortesia no atendimento 3
11 Adequacéo do atendimento ao cliente 2
12  Uniformidade (ou padronizacao) do atendimento 2
13 Capacidade de resolver incidentes criticos 4
14 Layout ou arranjo fisico da area de producgéo 3
15 Centralizacdo das compras 4
16 Selecao de fornecedores 3
17 Parceria com fornecedores 2
18 Fixacao do preco do produto 2
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Benchmarking externo: controle e monitoramento da concorréncia e treinamento

19 de pessoal 1
20 Definicdo de indicadores operacionais integrados 1
21 Lideranca da alta administracéo 2
22  Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 1
23 Abertura e ampliagdo de mercados (internos e externos ao pais) 1
comunicagao com os diversos publicos-alvo por meio de publicidade e
24  propaganda 3
25  Merchandising 3
26  Marketing promocional 3
27 Marketing direto 3
28 Marketing institucional 2
29 Instalacdo para pesquisa e desenvolvimento (P&D) 2
39 Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades 1
31 Projeto de produto e marca propria 2
32 Customizacgédo do produto 1
33 Garantia do produto 3
34 Ambiente fisico das areas administrativas 3
35 Sistema de informag&o gerencial 2
36  Sistemas orgamentario, contabil e financeiro 1
37 Recrutacdo e selecéo de pessoal 2
38 Capacitacdo de pessoal 2
39 Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal 2
40 Motivagéo do pessoal 2
41  Gerenciamento por objetivos 3
42 Integracao entre funcionario e empresa 3
43 Consultores ou conselheiros externos 2

Legenda: IA - intensidade da arma

Fonte: Autor, 2014.

Classificacao das armas da competicio segundo sua releviancia

Segundo Contador (2008), ha dois métodos recomendados para a classificagdo das
armas ao campo da competicdo, o que utiliza a matriz de priorizagdo das armas associada ao

do indice de Nihans e o método expedito.

Para Contador (2008), a matriz de priorizacdo das armas ¢ uma matriz quadrada (n x
n), contendo todas as n armas da competicdo da empresa nas linhas e nas colunas, sendo que a
arma 1 ocupa a linha 1 e a coluna j=i. A classificacdo ¢ realizada a partir da comparagdo de
cada arma da linha com todas as armas da coluna e atribuindo-se pesos que variam de +2 a -2
em cada célula da matriz. Para isso, deve-se responder a seguinte pergunta para cada arma da

linha 1 em relacdo a todas as armas das colunas, exce¢do daquela arma da coluna j=i, cuja
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célula ndo recebe nenhum valor: “Para competir neste campo a arma desta linha ¢ mais ou
menos relevante do que a arma da coluna?”. Os pesos devem ser atribuidos da seguinte forma:
muito mais relevante - peso 2; mais relevante — peso 1; de igual relevancia — peso 0; menos

relevante — peso -1; muito menos relevante — peso -2.

Os pesos das células de cada linha deverao entdo ser somados, gerando a coluna n+1
da matriz. A coluna n+2 ¢ construida somando-se uma constante a coluna anterior de forma a
tornar todos seus valores positivos. Os valores obtidos na coluna n+2 possibilitam ordenar as
arma segundo a relevancia que possuem para o campo da competi¢do e gerar um ranking de
relevancia, o que ¢ feito pelo indice de Nihans. Trata-se de uma matriz de soma nula em

funcao de ser diagonalmente simétrica, com sinal trocado.

Para maiores detalhes sobre como construir a matriz de priorizagdo de armas, ¢

necessario consultar Contador (2008).

O indice de Nihans ¢é utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificados, sendo os mais importantes (Classe A) aqueles que apresentam quantificacdao
maior que o indice e, o restante, menos importantes (Classe Nao-A). A aplicagao do indice
sobre a Classe Nao-A propicia, analogamente, a identificacdo dos itens da Classe C (aqueles
com quantificagdo menor que o novo indice) e também dos itens de mediana importancia

(Classe B, aqueles com quantificagdo menor que o novo indice).

O indice de Nihans também pode ser utilizado para separar um conjunto homogéneo
de itens quantificados em diversas classes, desde que seja aplicado sucessivas vezes sobre a

classe dos itens menos importantes da classificacdao anterior.

Dessa forma, as armas relevantes sdo as pertencentes a Classe A. Elas sustentam,
explica Contador (2008), a competitividade da empresa, pois sdo as poucas armas citadas na
tese do modelo CAC, correspondendo as competéncias essenciais para a empresa competir

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

Realizada a separacao das armas nas trés classes, € necessario verificar sua adequagao
aos propositos da empresa, pois pode ser interessante para a empresa considerar como semi-

relevantes as ultimas armas classificadas como relevantes.
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Contador (2008) afirma que o método de classificagio de armas apresentado ¢
bastante simples, porém trabalhoso. O tempo utilizado para as comparagdes entre todas as
armas ¢ proporcional ao quadrado do numero de armas utilizadas. A recomendacao feita de
limitar de 40 a 60 o numero de armas da competicdo foi motivada para evitar um tempo

excessivamente longo para a construcdo da matriz de priorizagao.

Optou-se por adotar o0 método expedito. Segundo ele, deve-se submeter o rol de armas
da competicdo a um conjunto de pelo menos trés pessoas que tenham conhecimento sobre o
setor ao qual a empresa pertence e também sobre o conceito das armas. Cada uma dessas
pessoas devera escolher, para cada campo da competicdo de interesse, um subconjunto
contendo cerca de 30% do rol de armas da competi¢do que ela julga serem armas relevantes, e

outro subconjunto, contendo também cerca de 30%, que ela entende como armas irrelevantes.

As armas sobre as quais ha discordancia com relagdo a classificacdo entre duas ou
mais pessoas voltar a ser analisadas pelo grupo, apds uma breve justificativa do porqué da
classificagdo feita pelas pessoas. Desta discussdo, deve-se chegar a um consenso. Funciona,

pois, como um método Delphi simplificado.

No presente estudo, a determinacdo da relevancia das armas foi realizada pelo

pesquisador em conjunto com 0s proprietarios.

A Tabela 3 exibe ndo s6 o resultado da aplicacdo do método expedito, mas também as
informagdes para o calculo das varidveis intensidade média das armas, o foco e dispersdo, em
cada um dos campos da competicdo de interesse, para a intensidade das armas atualmente

adotada pela empresa, anotada na coluna IA.

Nesta tabela, para cada um dos cinco campos da competi¢do de interesse, existem
quatro colunas. As duas primeiras colunas (Rel e Irrel) sdo utilizadas para indicar a
classificagdo da arma para o campo em questdo, originada da aplicagdo do método expedito.
Se uma arma ¢ relevante para um dado campo, sd@o anotados os valores 1 e zero nas colunas
Rel e Irrel, respectivamente. Para a arma irrelevante sdo anotados valores zero e 1,
respectivamente, nessas colunas. Para a arma semi-relevante sdo anotados valores zero em

ambas as colunas desse campo.

As duas ultimas colunas para cada um dos campos de interesse sdo utilizadas para

contabilizar a contribui¢cdo da intensidade da arma para formagdo dos valores do foco e da
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dispersdo no respectivo campo. A coluna Foco ¢ dada pelo produto das colunas IA e Rel,

enquanto que a coluna Disp ¢ dada pelo produto das colunas IA e Irrel.

Para a determinacao da intensidade média das armas, dividiu-se o resultado da soma

dos valores da coluna IA (intensidade das armas) pela quantidade de armas (102 /43 = 2,4).

O foco, mostrado na linha final da Tabela 3, sob a coluna Foco, ¢ calculado pela
relacdo entre a soma da intensidade das armas relevantes e a maxima soma possivel de se
obter em tais armas. A soma da intensidade das armas relevantes ¢ obtida pela soma da coluna
foco (55, para o campo preco). A intensidade méaxima possivel de ser alcangada nas armas
relevantes € obtida pela multiplicacdo da quantidade de armas relevantes (20, para o campo
preco, por exemplo) pela intensidade maxima das armas (5). Assim, para 0 campo prego,
obtém-se foco: 55 / (20x5) = 0,55. Para os demais campos aplica-se 0 mesmo raciocinio,

tendo os seus valores exibidos na ultima linha da Tabela 3.

A dispersdo, mostrada na linha final da Tabela 3, sob a coluna Disp, ¢ calculada pela
relacdo entra a soma da intensidade das armas irrelevantes € a maxima soma possivel de se
obter em tais armas. A soma da intensidade das armas irrelevantes ¢ obtida pela soma da
coluna dispersao (25, para o campo preco). A intensidade maxima possivel de ser alcangada
nas armas irrelevantes ¢ obtida pela multiplicagdo da quantidade de armas irrelevantes (10,
para o campo preco) pela intensidade maxima das armas (5). Assim, para 0 campo preco,
obtém-se a dispersao: 25 / (10x5) = 0,50. Para os demais campos aplica-se 0 mesmo

raciocinio. Os valores estdo exibidos na ultima linha da Tabela 3.
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Tabela 3 — Classificagao e intensidades das armas ¢ calculo dos valores da intensidade média

e do foco e dispersdo para os campos da competicao de interesse.

Preco Condicges de pgto Imagem d(-e) Qualid_ade do Qualidade do
ANTITES G EoFEEED A —— s _ — _ empre acunflav_el its:ndlmento~ produto _
3ls ontuacdo sl Pontuagdo sl Pontuagdo sls Pontuagéo sl Pontuagdo
@ | £ |Foco|Disp.| & | = [Foco| Disp. [|% [ £ |Foco|Disp. [|% | = |[Foco| Disp.[| & | = [Foco| Disp.
1 |Loja fisica criadora de valor para o consumidor 2]1fo) 2 ) o0of1]of 2 0 fl1jof 2 0 J1]o0] 2 0 fjofo) o 0
2 |Layout ou arranjo fisico da &rea de atendimento 3[o]Jo] o 0 fojof o 0 ff1]o] 3 0 [[1]o] 3 o ffofJ1] o0 3
3 |Ambiente fisico da area de atendimento 2|0f0]J o) 0ofo]Jof oo 0 ff1]o] 2 0 J1]o] 2 0o fofo] o 0
4 [Cadastro eletronico de clientes 3|1f[0] 3 0o f1f{o] 3 0 ff1]o] 3 0 [[1]o] 3 o ffojo] o 0
5 |Estilo arrojado de venda 3[1]0] 3 0 f1f{o] 3 0 ffojo] o 0o [f[o]Jo] o o ffofJ1] o0 3
6 |Sistema de elaboracé&o de proposta técnico-comercial 3[1fof 3 0of1jo0] o0 0 JfoJo] o 0 floj1] 0 3 o1 o0 3
7 |Financiamento ao cliente 4 11[0] 4 0O fl1]of 4 0 ffojo] o 0 [|[1]o] 4 0 fl1|of 4 0
s Flexibilidade nas condi¢cdes de pagamento ou formas alternativas de al1lol 4 ollilol 4 o lolol o o llx]lol 4 o lolol o 0
| _|pagamento
9 |Assisténcia técnica 2|1]of 2] o foJo| 2 0 fojof o 0 Jl1]o] 2 0 ff1fo] 2 0
10| Cortesia no atendimento 3]0f1] 0 3 fojof o 0 ffojo] 0O o [f[o]Jo] o o ffojo] o 0
11|Adequacéo do atendimento ao cliente 2[1]o0] 2 0 f1f{o] 2 0 ffofo] o 0o [1]o] 2 o ffojo] o 0
12 |Uniformidade (ou padronizacéo) do atendimento 2(o]o] o 0 fojof o 0 f1]o] 2 0 [[1]o0] 2 o ffol1] o0 2
13|Capacidade de resolver incidentes criticos 4 11[0] 4 0O f1]of 4 0 ff1]o] 4 0 [[1]o] 4 o ffofJ1] o0 4
14|Layout ou arranjo fisico da area de producéo 3f[of1f o0 3 foj1]o0 3 Jfojo] o 0 floj1] 0 3 lojof O 0
15|Centralizacéo das compras 4 fof1f o0 4 Joj1] 0 4 flo]j1] o 4 loJ1] o 4 flojof o 0
16|Selecao de fornecedores 3[1]0] 3 0 fojof o 0 ff1]o] 3 o [f[o]1] o 3 [[1]0] 3 0
17|Parceria com fornecedores 2|0f0o]J o) ofo]Jof O 0 Jf1]o] 2 0 JoJ1] o 2 fl1]of 2 0
18|Fixacédo do preco do produto 2(1]o0] 2 0o f1f{o] 2 0 ffojo] o 0 [fo]Jo] o [ N 0
19 Belnchmarking externo: Controle e monitoramento da concorrencia 1l1lo] 1 olilol 1 o lolol o o lolol o o lilol 1 0
treinamento de pessoal
20| Definicéo de indicadores operacionais integrados 1f{o]Jo] 1 0 fojof o 0 fl1fo] 1 0 [[1]o] 1 0o ff1fo] 1 0
21|Lideranca da alta administracdo 2(o]Jo] o 0 fojof o 0 ff1]o] 2 0o [1]o] 2 0o ff1]o0] 2 0
22|Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente 110 1 0 f1]o] 1 0o Jfoj1] o0 1 Jf1fo] 1 0 fl1|of 1 0
23|Abertura e ampliacdo de mercados (internos e externos ao pais 1{oJo] O 0 fofjo] 1 0 fl1]o] 1 0 [[1]o] 1 o ffojo] o 0
2 Comumcaqao com os diversos publicos-alvo por meio de 310l 3 olilol 3 o l1lol 3 o lilol 3 o lolol o 0
publicidade e propaganda
25|Merchandising 3|1]of 3| of1fo] 3 o Jfi]o] 3 0o fof1] o 3 fofofo 0
26 |Marketing promocional 3[1]0] 3 0 f1f{o] 3 0 ff1]o] 3 o [f[o]Jo] o o ffojo] o 0
27|Marketing direto 3|1fo] 3 0 f1f{o] 3 0 ff1]o] 3 o [f[o]Jo] o o ffojo] o 0
28|Marketing institucional 2(1]o0] 2 0o f1f{o] 2 0 ff1]o] 2 0 [[1]o] 2 0o ff1]o] 2 0
29|Instalacdo para pesquisa e desenwolvimento (P&D) 2[{0ojJo] o 0O foj1ifo 2 fofjo] o 0 floj1f o 2 ff1]of 2 0
30|Captacéo das tendéncias e monitoramento das novidades 1]o0jof| o 0o fojo] o 0 JfoJo] o 0 [[1]o] 1 0o fl1|of 1 0
31|Projeto de produto e marca propria 2[{0o]Jo] o 0 fojof o 0 ff1]o] 2 0o [f[o]Jo] o 0o ff1fo] 2 0
32|Customizacéo do produto 1f{o]Jo] o 0 fojof o 0 ffojo] o 0o [[o]Jo]| o o ffojo] o 0
33|Garantia do produto 3[1fof 3 0o fojo] o 0 ff1]o] 3 0 [[1]o]| 3 0o fl1|of 3 0
34|Ambiente fisico das areas administrativas 3]o0f1] 0 3 foj1f o 3 fofjo] o 0o ffo]J1] o 3 ffofj1] o0 3
35|Sistema de informac&o gerencial 2(o]1] o 2 foj1fo 2 fofjo] o 0o [f[o]Jo] o o ffojo] o 0
36|Sistemas orcamentario, contabil e financeiro 1]o0|1]| 0 1 fof1fo 1 Jfoj1] o0 1 [fofo] o o lojJof o 0
37|Recrutacédo e selecdo de pessoal 2(o]1] o 2 o1 o 2 ff1]o] 2 0 [[1]o] 2 o ffofl1] o0 2
38| Capacitacéo de pessoal 2f(o]1] 0 2 foj1fo 2 1]0f 2 0o [1]o] 2 o ffofl1] o0 2
39 Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do 2lolol ol ofo]ol o o l1lo] 2 o lilol 2 o lolil o N
| |pessoal
40|Motivacéo do pessoal 2(o]Jo] o 0 fojof o 0 ffofo] o 0 [[1]o] 2 o ffojo] o 0
41|Gerenciamento por objetivos 3[1fof 3 0 fJ1]o0] 3 0o JfoJ1] o0 3 loJo]| o o lojJof o 0
42|Integracdo entre funcionario e empresa 3]o0f1] 0 3 foj1f| o 3 ffojo] o 0 [fo]Jo] o o ffofl1] o0 3
43| Consultores ou conselheiros externos 2(o]1] 0 2 foj1f o 2 fof1] o0 2 JoJo] o 0 lojof O 0
Soma 102f20|10| 55 | 25 [[17[10]| 46 | 24 f21]5| 50 | 11 f|22| 8| 50 | 23 |13[10| 26 | 27
Intencidade média das armas, foco e disperséo 2.4 0.55 | 0.50 0.54 | 0.48 0.48| 0.44 0.45| 0.58 0.40| 0.54
Legenda: IA - Intensidade da arma; Rel. - Identificacdo de arma relevante; Irre. - Identificac&o de arma irrelevante

Fonte: Adaptado de (CONTADOR, 2008).

Calculo das variaveis aproveitamento e poderio competitivo

Com os valores do foco e da dispersdao das armas da competicdo nos campos de

interesse, ¢ possivel calcular as varidveis aproveitamento nesses campos (foco menos

dispersdo), poderio competitivo no conjunto dos campos da competicio que a empresa

declarou competir (dado pela média dos focos nesses campos) € o poderio competitivo

maximo (média dos focos nos trés campos com maiores valores do foco), cujos valores estdo

exibidos na Tabela 4.
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Tabela 4 — Configuragdo dos focos, dispersdes, variaveis aproveitamento e poderio
competitivo para a situagao atual da empresa.
Produto: Joias
Mercado: A,B,C,DeE
S o o _ -8 = -8 e
0 c °© 8 o (3] 5 o O o =
N S 20 E 03 RS ° 5 5=
CAMPOS DA COMPETICAO ¢ | S |g5=| S | 83 22
o To |[CES| Tc | 55 QE
c ®© £ OO R S e o
O o = = O
O O® (04
FOCO 0.55 0.54 0.48 0.45 0.4
DISPERSAO 05 | 0.48 0.44 0.58 0.54
APROVEITAMENTO 0.05 0.06 0.04 -0.13 -0.14
Posto do Foco 1° 2° 3° 40 50
CAMPOS PROPOSTOS 2° 3° 1°
PODERIO COMPETITIVO 0.54 0.48 0.45 0.49
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 0.55 0.54 0.48 0.52
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 0.94

Fonte: Autor, 2014.

Na determinacao do poderio competitivo, foram considerados os campos nos quais a
joalheria declarou competir: qualidade do atendimento, condi¢des de pagamento e imagem de
empresa confiavel. Dessa forma, o poderio competitivo nesse subconjunto de campos ¢ 0,49
(média dos focos nesses campos, dados por 0,45; 0,54; e 0,48 respectivamente), conforme
mostrado na sétima linha da Tabela 4. Para determinar o poderio competitivo maximo que a
joalheria poderia alcangar com a atual intensidade das armas escolhem-se trés campos na
ordem decrescente dos focos, que sdo, respectivamente, preco, condi¢des de pagamento e
imagem de empresa confidvel, e calcula-se a média desses trés valores (0,52), que € exibida
na oitava linha da Tabela 4. Nessa situacdo, a relagdao entre o poderio competitivo € o poderio

competitivo maximo ¢ de 0,94, presente na nona linha da Tabela 4.

Esses resultados demostram que a joalheria possui valores em relagdo aos seus focos
muito aquém daquele necessario para ser competitiva, aproveitamento muito baixo, poderio
competitivo proximo daquele maximo que poderia se obter, porém muito aquém do desejado

através da relagdo entre poderio competitivo € maximo que ¢ de 0,94.
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4.5.2 Etapa 2 — Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio e decidir sobre
a estratégia a adotar

Para cumprimento dessa etapa, segundo Contador (2008), cabe a assessoria de
inteligéncia competitiva, representada neste trabalho pelo pesquisador e pelos proprietarios da
empresa, analisar as alternativas dos campos da competicdo e coadjuvantes em que a empresa

pode obter vantagens competitivas.

Contador (2008) explica que a sugestdo de alternativas de estratégia competitiva ¢

cercada das dificuldades tipicas das decisdes estratégicas, ou seja, as decisdes ndo sio logicas.

A sintese das informagdes obtidas ¢ apresentada na Tabela 5 — Mapa estratégico para a
situagdo atual, que reune informagdes importantes para auxiliar na escolha de alternativas de

estratégias de negocio.

Além das informagdes sugeridas por Contador (2008) para desenvolver o mapa
estratégico, foram adicionados os campos da competicdo que retratam os compromissos da
empresa com seus objetivos permanentes ¢ no entendimento do negdcio e aqueles que, uma
vez escolhidos, consideram os efeitos da avaliagdo das oportunidades ameagas e riscos
(analise SWOT) e melhor posicionam a empresa no mercado, segundo a andlise das cinco

forcas competitivas propostas por Porter (1986).

O mapa estratégico, conforme explica Contador (2008), evidencia que o modelo de
campos e armas da competicdo d4 igual importdncia aos clientes e aos concorrentes,
procurando juntar duas visdes estratégicas: orientada para o concorrente e orientada para o

cliente.



Tabela 5 — Mapa estratégico para a situagdo atual da empresa

Tela referente ao mapa estratégico

e o _| 88 3 Q
) o | 85 [E82| g8 | g2 | 22
CAMPOS DA COMPETICAO g ga %E‘E éf? 38 § “éi
¢ |EWO| 32 | 3% | %S
o o< o4
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 3° 1° 20
EMPRESA (PROPIETARIOS) 1° 20 3°
EMPRESA (FUNCIONARIOS) 3° 1° 20
CONCORRENTES (Visdo da empresa) 3° 20 1°
RECOMENDADOS:
Na Andlise SWOT X X X
Nos objetivos permanentes X X X
No entendimento do negécio X X X
VARIAVEIS DO MODELO CAC
Foco 055 054 048 0.45 0.4
Disperséo 054 048 044 058 0.54
Aproveitamento 0.05 0.06 0.04 -013 -0.14
Posto do Foco 1° 20 3° 40 50
PODERIO COMPETITIVO 0.54 048 0.45 0.49
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 0.55 0.54 0.48 0.52
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 0.94

Fonte: Autor, 2014.
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Contador (2008) também explica que a empresa, quando orientada para a monitoracao

permanente dos movimentos dos concorrentes, age por reagcdo. Por outro lado, a empresa que

¢ orientada para o cliente procura em primeiro lugar atender as suas exigéncias, suas

expectativas ou anseios, deixando o concorrente em segundo plano.

De acordo com a Tabela 5, ndo houve um campo que se coincida como o principal na

visdo e entendimentos dos participantes das entrevistas (clientes, proprietarios e funcionarios),

tendo em vista que cada um elegeu um diferente campo como sendo o principal.

Contador (2008) oferece dez diretrizes para orientar a formulacdo de alternativas de

estratégia competitiva de negocio (CONTADOR, 2008), apresentadas a seguir:

1) Fazer a escolha dos campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles

valorizados pelos clientes.
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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/servico, dos campos nos quais o produto compete, das vulnerabilidades, do
impeto competitivo e da posi¢do competitiva.

4) Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que ¢ a diferenga entre
foco e dispersao.

5) Procurar ndo eleger campos da competi¢ao que sejam incompativeis entre si.

6) Decidir sobre o uso ou a inten¢do do uso de produtos coadjuvantes.

7) Levar em consideragdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua posi¢do
competitiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis reacdes.

8) Levar em consideracao 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 negocio levard a empresa a alcancar seus
objetivos permanentes fixados pelo(s) proprietario(s) e se atenderd aos interesses dos

stakeholders mais influentes.

As seguintes alternativas de formulag¢do de estratégias competitivas de negocio foram

extraidas observando algumas dessas diretrizes, conforme comentarios a seguir.

Alternativa A — Campos: condigdes de pagamento, sendo o campo da competicdo e

qualidade do atendimento e imagem de empresa confidvel como campos coadjuvantes.

Analisando o mapa estratégico, percebe-se que condi¢cdes de pagamento ¢ um campo
importante para empresa, tendo em vista que ele € valorizado pelos clientes da joalheria e pela
empresa como um todo (proprietarios e funciondrios) e atende, ao mesmo tempo, aos

objetivos permanentes fixados pelos seus proprietarios.

Quanto aos seus campos coadjuvantes, percebe-se que a qualidade do atendimento,
além de ser um campo valorizado pelos clientes da joalheria, também atende aos objetivos
permanentes fixados pelos proprietarios da empresa. O campo imagem da empresa confidvel,
por ser um campo valorizado pelos proprietarios da joalheria, tem como objetivo blindar a

empresa.
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Alternativa B — Campos: prego, sendo o campo da competi¢ao e condi¢des de pagamento e

imagem de empresa confidvel como campos coadjuvantes.

Observando o mapa estratégico atual da empresa, nota-se que esses campos foram os
que apresentaram os maiores valores em relacdo ao foco, sendo que o campo prego €
valorizado tanto pelos clientes quanto pelos proprietarios da joalheria, e os campos condi¢des
de pagamento e imagem de empresa confidvel, além de serem campos valorizados pelos
proprietarios da empresa, sdo campos que atendem aos objetivos permanentes da empresa,

dando, assim, maior auxilio ao campo da competi¢do preco.

Alternativa C — Campos: Imagem de empresa confiavel, sendo o campo da competicdo e

prego e condi¢cdes de pagamento como campos coadjuvantes.

Chegou-se a essa alternativa porque o mapa estratégico atual aponta o campo imagem
de empresa confidvel como um campo em que a joalheria depara com a concorréncia, além de
ser um campo valorizado pelos proprietarios da empresa, atendendo também aos objetivos

permanentes fixados por eles mesmos.

Os outros campos, preco e condigdes de pagamento, foram escolhidos por serem
campos no qual a empresa também depara com a concorréncia ¢ sdo campos valorizados
pelos clientes e proprietdrios da joalheria, além do campo condi¢cdes de pagamento atender

aos objetivos permanentes, de modo a blindar a empresa.

Observa-se, ainda, que a diretriz 4, que orienta a escolha pela ordem decrescente do

aproveitamento, nao pdde ser observada, pois esses valores sao todos muito baixos.

4.6 PASSO 6 — DECIDIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIO

Apresentadas as alternativas de estratégias competitivas de negocio aos gestores da
empresa, juntamente com os comentarios sobre cada uma delas, decidiu-se adotar a seguinte:
qualidade de atendimento, condi¢des de pagamento e imagem de empresa confidvel. Sendo o

primeiro o da competi¢ao e os demais, o primeiro e o segundo coadjuvantes, respectivamente.

Para definir esses trés campos, a empresa levou em conta fatores como o foco no
cliente, nivel de satisfagdo dos concorrentes quanto a sua posi¢ao competitiva e a capacidade

da estratégia de negocio adotada por ela, a fim de alcangar seus objetivos permanentes,
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fixados pelos seus proprietarios, com o objetivo de atendé-los, fatores esses que serdao

apresentados a seguir, no Passo 7 do modelo CAC.

Observa-se que a decisdo da empresa sobre a estratégia competitiva de negdcio nio
recaiu sobre nenhuma das alternativas apresentadas, o que confirma a observacao de Contador

(2008) quando diz que essa decisao nao ¢ necessariamente revestida de logica.

4.7 PASSO 7 - DEFINIR A ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL

Segundo Contador (2008, p. 400), “definir estratégia competitiva operacional pelo
modelo CAC ¢ definir medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas
relevantes e diminuir a das irrelevantes”, ou seja, medidas administrativas que aumentem o

foco e diminuam a dispersao das armas em cada campo em que a empresa decidiu competir.

Contador (2008) afirma que a facilidade do processo de formulagdo da estratégia
operacional proposta pelo modelo estd no fato de se saber exatamente o que fazer. Além da
facilidade de definir a estratégia competitiva operacional, a metodologia desse processo tem a
vantagem de gerar estratégias operacionais perfeitamente alinhadas a estratégia de negdcio da

empresa.

A area operacional, explica Contador (2008), ¢ a maior responsavel pela
competitividade da empresa; ¢ ela que gera as vantagens competitivas. A empresa que nao der

maior importancia a sua area operacional ndo vencera a competigao.

Contador (2008) também afirma que para a empresa ser competitiva ndo ha condigdo
mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao

vantagem competitiva, nos campos da competi¢cao escolhidos para cada par produto/mercado.

Portanto, logo apoés a defini¢do dos campos da competicio em que a joalheria ird
competir (qualidade do atendimento, condi¢des de pagamento e imagem de empresa
confiavel), deve-se definir a nova intensidade das armas para alinhar a estratégia competitiva

operacional a de negdcio.

Uma mesma arma pode ser relevante para um campo da competicdo e irrelevante para
outro. A andlise de apenas um campo, quando a empresa atua em varios campos, distorce o
valor do foco conjunto e gera alto valor de dispersao, devido as armas que sdo irrelevantes

para esse campo, mas relevantes para outro. Assim, o modelo CAC orienta definir a
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intensidade das armas observando todos os trés campos que a empresa compete. Para isso,
serdo aplicadas as regras a seguir descritas, extraidas de Raymundo, Contador ¢ Contador

(2014).

Considera que:
Ai, 1=1, 2, ..., n representam todas as n armas da competicdo da empresa;
Int(4i7) representa a intensidade da arma i; e R(C1), S(C1) e I(C1) representam o conjunto de
armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes, respectivamente, para os campos da

competicdo C1 (campo da competicao ) e C2 e C3 (campos coadjuvantes).

Aplique as seguintes regras:
1. Se 4,eR(C1), 4, R(C2) e A;e R(C3), faca Int(4,) = 5;
2. Se Ai€R(C1) e Aig R(C2) e/ou Ai% R(C3), faga Int(4i) = 5 ou 4, isto depende do grau de
importancia que C1 exerce sobre os demais campos C2 e C3;
3. Se 4;eS(C1), A;eR(C2) e A;eR(C3), faga Int(4;) = 3 ou 4, isto depende do grau de
importancia que C1 exerce sobre os demais campos C2 e C3;
4.Se A;e S(C1) e A;€ R(C2) ou 4;€ R(C3), faca Int(4;) = 3;
5. Se 4;eS(C1) e 4,2 R(C2) e A;¢ R(C3), faca Int(4;) = 2 ou 3, isto depende do grau de
importancia que C1 exerce sobre os demais campos C2 e C3;
6.Se 4ieI(C1) e A, R(C2) e A;€ R(C3), faca Int(4;) = Max (2 ;*); e
7.:Se A;€1l(Cl) e A;¢ R(C2) e/ou 4;¢ R(C3), faga Int(4,) = Max (1 ;*)
(*) — minimo valor necessario para manter a empresa em funcionamento (ndo atrapalhar a

estratégia).

Contador (2008) orienta também calcular o que chamou de foco e dispersdo conjuntos,
que qualifica a estratégia de negdcio adotada como um todo (efeito conjunto dos trés campos
da competicao escolhidos). Para isso, ¢ necessario conhecer a relevancia conjunta, condi¢des
essas que determinam também a intensidade conjunta das armas a serem utilizadas. Isso pode
ser feito adotando-se o seguinte critério, observando o resultado da aplicacdo das regras

acimas descritas:

a) Se Int(4,) =4 ou 5, considere a arma 4; Relevante;
b) Se Int(4,) = 3, considere a arma A4; Semi-rrelevante. e

¢) Se Int(4;) = 1 ou 2, considere a arma 4; Irrelevante
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Feita essa classificagdo, ¢ possivel determinar o foco e dispersdo para o conjunto dos
campos da competicdo da mesma forma que se determina foco e dispersdo para um unico
campo, valores esses que serdo apresentados na Tabela 6. Os valores dessa tabela sdo
utilizados para compor o novo mapa estratégico, ou seja, aquele originado da estratégia

competitiva adotada, o que ¢ mostrado na Tabela 7.

Tabela 6 - Calculo das varidveis intensidade média das armas, foco e dispersao.

Imagem de empresa

Armas da Competigdo 1A Qualidade do Atendimento || Condi¢des de Pagamento Todos os campos

confiavel
s 28 Pontuacéo || & Pontuacédo | & Pontuag&o Pontuaci
N° Descrigao = o § Rel. [Irrel. 9 E Rel. [Irrel | g ﬁ Rel. [Irrel. g Iconj | Reonj ontacdo
< <% o Foco | Disp.| © Foco| Disp. | O Foco|Disp. Foco | Disp
1 |Loja fisica criadora de valor para o consumidor| 2 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
2 Layoqt ou arranjo fisico da area de 3 5 R 1 o 5 o s o o 0 o R 1 o 5 o 5 R 5 o
atendimento
3 |Ambiente fisico da area de atendimento 2 4 R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 R 1 0 4 0 4 R 4 0
4 |Cadastro eletronico de clientes 3 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
5 |Estilo arrojado de venda 3 3 S 0 0 0 0 R 1 0 3 0 S 0 0 0 0 3 S 0 0
s Slstemg de elaborag&o de proposta técnico- 3 > | o 1 o P R 1 o 2 0 s 0 o 0 o 2 | o >
comercial
7 |Financiamento ao cliente 4 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 5 R 5 0
s Flexibilidade nas condi¢des de pagamento ou 2 2 R 1 o 2 o R 1 0 2 0 s 0 o 0 o 2 R 2 o
formas alternativas de pagamento
9 |Assisténcia técnica 2 4 R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 4 R 4 0
10 |Cortesia no atendimento 3 3 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 3 S 0 0
11 |Adequacéo do atendimento ao cliente 2 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 5 R 5 0
12 Unlformldade (ou padronizagao) do > 2 R 1 o 2 o s o o o 0 R 1 o 2 o 2 R 2 o
atendimento
13 |Capacidade de resolver incidentes criticos 4 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
14 |Layout ou arranjo fisico da area de producéo 3 2 | 0 1 0 2 | 0 1 0 2 S 0 0 0 0 2 | 0 2
15 |Centralizacdo das compras 4 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 | 0 1 0 1 1 | 0 1
16 |Selecao de fornecedores 3 2 | 0 1 0 2 S 0 0 0 0 R 1 0 2 0 2 | 0 2
17 |Parceria com fornecedores 2 2 | 0 1 0 2 S 0 0 0 0 R 1 0 2 0 2 | 0 2
18 |Fixacé&o do pre¢o do produto 2 3 S 0 0 0 0 R 1 0 3 0 S 0 0 0 0 3 S 0 0

Benchmarking externo: Controle e

19 |monitoramento da correncia e treinamento de || 1 3

©
(%]
o
o
o
o
Py
[iN
o
w
o
n
o
o
o
o
w
(%]
o
o

pessoal
Defini¢do de indicadores operacionais
20 |. 1 5 R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
integrados
21 |Lideranca da alta administragdo 2 5 R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
2 Capacidade qe entender o comportamento de 1 4 1 0 2 o 1 o 2 0 | 0 1 o 2 2 7 0
compra do cliente
2 Abertura e ampllla(;ao de mercados (internos e 1 4 R 1 0 o s o o 0 0 R 1 o 2 0 2 R 7 o
externos ao pais
2 Comun.lcagao c0-m. os diversos publicos-alvo 3 5 R 1 o 5 o R 1 0 5 o R 1 o 5 o 5 R 5 o
por meio de publicidade e propaganda
25 |Merchandising 3 2 | 0 1 0 2 R 1 0 2 0 R 1 0 2 0 2 | 0 2
26 |Marketing promocional 3 3 S 0 0 0 0 R 1 0 3 0 R 1 0 3 0 3 S 0 0
27 |Marketing direto 3 4 S 0 0 0 0 R 1 0 4 0 R 1 0 4 0 4 S 0 0
28 |Marketing institucional 2 5 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
20 Instalac&o para pesquisa e desenwolvimento > > | o 1 o > | o 1 o P s 0 0 0 o 2 | 0 >

(P&D)
Captagéo das tendéncias e monitoramento

30 X 1 4 R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 4 R 4 0
das novidades
31 |Projeto de produto e marca prépria 2 3 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 R 1 0 3 0 3 S 0 0
32 |Customizag&o do produto 1 3 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 3 S 0 0
33 |Garantia do produto 3 4 R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 R 1 0 4 0 4 R 4 0
34 | Ambiente fisico das areas administrativas 3 2 | 0 1 0 2 | 0 1 0 2 S 0 0 0 0 2 | 0 2
35 [Sistema de informagao gerencial 2 2 S 0 0 0 0 1 0 1 0 2 S 0 0 0 0 2 S 0 0
36 [Sistemas orgamentario, contabil e financeiro 1 2 S 0 0 0 0 | 0 1 0 2 | 0 1 0 2 2 S 0 0
37 |Recrutagéo e selegdo de pessoal 2 4 R 1 0 4 0 | 0 1 0 4 R 1 0 4 0 4 R 4 0
38 |Capacitagéo de pessoal 2 4 R 1 0 4 0 | 0 1 0 4 R 1 0 4 0 4 R 4 0
20 Multi@nci?nglidade (versatilidade, flexibilidade 2 4 R 1 0 2 0 s o o 0 0 R 1 o 2 o 2 R 2 o
ou polivaléncia) do pessoal
40 [Motivag&o do pessoal 21 4R 1 0 4 0 sfo]Jo]o 0 S 0 0 0 0 4 R 4 0
41 |Gerenciamento por objetivos 3 3 S 0 0 0 0 R 1 0 3 0 | 0 1 0 3 3 S 0 0
42 |Integragéo entre funcionério e empresa 3 3 S 0 0 0 0 | 0 1 0 3 S 0 0 0 0 3 S 0 0
43 |Consultores ou conselheiros externos 2 2 S 0 0 0 0 | 0 1 0 2 | 0 1 0 2 2 S 0 0
Soma 102 | 150 22 8 98 15 17 | 10 | 66 24 21 5 84 | 12 | 150 22 98 15
Intensidade média das armas, foco e dispersdo | 2.4 | 3.49 0.89 | 0.38 0.78] 0.48 0.80 | 0.48] 3.49 8 0.89 | 0.38

Legenda IA: Intensidade da arma; Rel.: Identificac&o de arma relevante; Irre.: Identificagdo de arma irrelevante

Fonte: Adaptado de (RAYMUNDO et al., 2014).
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O resultado do foco e dispersdo conjunto apresentando na Tabela 6, foi de 0,89 e 0,38,
respectivamente ¢ o aproveitamento conjunto de 0,51 (diferenga entre foco e dispersao).
Comparando esses resultados com os resultados da Tabela 5 (mapa estratégico da atual
situagdo da empresa), observou-se que o poderio competitivo (média dos valores do foco)
para os campos escolhidos foi de 0,49 e a dispersao média de 0,50, o que resulta em um

aproveitamento médio de — 0,01.

Percebe-se, portanto, que houve uma melhoria do foco e uma queda na dispersao,

resultando, assim, em um aumento do aproveitamento competitivo.

Contudo, a fim de verificar o impacto das agdes propostas, foram realizados novos
calculos para a intensidade média das armas, foco e dispersao para os campos escolhidos para
competir, além dos novos calculos para o foco e dispersdo conjunta, cujos os resultados sdao

oriundos da Tabela 6 e serdo mostrados na Tabela 7.

Tabela 7 — Mapa estratégico proposto

Tela referente ao mapa estratégico proposto
[¢3]
- o | 35 %32 2 § S g | e
CAMPOS DA COMPETICAO g %% %EE %Té %g § "éi
g8 |EWO| 22 | 3% | %8
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 30 1° 20
EMPRESA (PROPIETARIOS) 1° 20 3°
EMPRESA (FUNCIONARIOS) 30 1° 20
CONCORRENTES (Visédo da empresa) 3° 2° 1°
RECOMENDADOS:
Na Andlise SWOT X X X
Nos objetivos permanentes X X X
No entendimento do negécio X X X
VARIAVEIS DO MODELO CAC
Foco 0.78 080 0.89
Disperséao 0.48 0.48 0.38
Aproveitamento 030 032 051
Posto do Foco 3° 20 1°
CAMPOS PROPOSTOS 20 3° 1°
PODERIO COMPETITIVO 0.78 0.80 0.89 0.83
PODERIO COMPETITIVO MAXIMO 0.78 0.80 0.89 0.83
RELACAO ENTRE PODERIO COMPETITIVO E MAXIMO 1.00

Fonte: Autor, 2014.
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Assim, verifica-se na Tabela 7 que houve melhorias em relagdo ao foco, passando a
0,89 para o campo qualidade do atendimento, 0,78 para o campo condi¢des de pagamento e
0,80 para o campo imagem de empresa confidvel, contra 0,45 do campo qualidade do
atendimento, 0,54 para o campo condi¢cdes de pagamento e 0,48 para o campo imagem de

empresa confiavel.

Da mesma forma, a Tabela 7 mostra que a dispersdo também melhorou, ou seja,
abaixando seus valores de dispersdo, passando a 0,38 para o campo qualidade do atendimento,
0,48 para o campo condigdes de pagamento e 0,48 para o campo imagem de empresa
confiavel, contra 0,58 do campo qualidade do atendimento, 0,48 para o campo condigdes de

pagamento e 0,44 para o campo imagem de empresa confiavel.

O aproveitamento também passou a 0,51, 0,30 e 0,32 para os campos qualidade do
atendimento, condi¢cdes de pagamento e imagem de empresa confidvel, respectivamente,
contra -0,13, 0,06 ¢ 0,04 a esses mesmos campos escolhidos, notando-se um aumento

consideravel em relagcdo a essa variavel.

O valor do poderio competitivo para os trés campos da competi¢ao escolhidos foi de
0,83, que ¢ o mesmo do poderio competitivo maximo, contra 0,49 e 0,52 do poderio

competitivo e poderio competitivo maximo apresentados anteriormente.

O resultado do foco e da dispersdo conjunta também passaram de 0,49 e 0,50,
respectivamente (médias dos focos e dispersdes para os campos escolhidos), para 0,83 e 0,45
(valor obtido através foco e dispersdo conjunta para os campos escolhidos), aumentando

drasticamente seu aproveitamento conjunto de — 0,01 para 0,38.

Portanto, conclui-se que a estratégia competitiva operacional adotada aumenta
significativamente o valor do foco nos campos em que a empresa decidiu competir: qualidade
de atendimento, condi¢des de pagamento e imagem de empresa confidvel. Aumenta-se, assim,
o valor do aproveitamento e o grau de competitividade da empresa, o que, segundo a tese do

modelo CAC, tornard a empresa mais competitiva.

Deve-se agora definir as a¢des administrativas para elevar a intensidade das armas aos

valores definidos pela estratégia competitiva.

Em 18 das 43 armas da competicdo foram propostas 21 ag¢des de melhorias para a

estratégia competitiva operacional da joalheria, apresentadas no Questionario 5 Apéndice F,
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que apresenta na primeira linha de cada arma, o numero da arma, o nome da arma, o valor da
intensidade atual, sugerida e proposta da arma. Na segunda linha, estdo descritos seus
conteudos. Na terceira linha, estd presente o estado atual de cada arma, cujas informagdes
foram colhidas durante a etapa de avaliacdo da intensidade de cada arma e posteriormente

foram descritas as acdes propostas.

Um dos objetivos deste estudo ¢ avaliar a estratégia competitiva operacional da
joalheria pelos seus gestores (no caso proprietarios). A avaliacdo da estratégia foi realizada
pela resposta de um dos proprietarios sobre o estado das armas e o valor da sua intensidade e
sobre as agdes propostas para intensificar o uso de cada uma delas, conforme apresentado no
Questionario 5 Apéndice F. Para tanto, foi utilizado a escala tipo Likert de quatro pontos. A
escolha da Likert de 4 pontos foi tomada para verificar a tendéncia dos respondentes, evitando
a indecisdo, como mensurado anteriormente na secdo 4.5, na qual faz se presente toda

aplicag¢do do Passo 5 do CAC.

Dessa forma, o estado da arma e intensidade foram objetos de avaliagdo pelos
proprietarios, levando em conta que para algumas armas a intensidade foi determinada pelo

pesquisador, enquanto parte da assessoria de inteligéncia competitiva.

Foi avaliado pelo proprietario da joalheria um grupo de 71 armas, das quais foram
apontadas como concordo e concordo totalmente 43 armas, definidas, entdo, como armas da

competi¢ao.

Determinou-se, também, a relevancia da cada arma para os campos da competicao
escolhidos para a joalheria e sua intensidade para 18 armas das 43 definidas como armas da
competicdo. Foram propostas 21 acdes de melhorias, a fim de adequar sua utilizagdo a
estratégia operacional, aumentando sua intensidade e alinhando, assim, a estratégia de

negdcio aceita pela joalheria.

Conclui-se que, obtida a concordancia dos proprietarios (gestores da joalheria) com
relagdo as agdes operacionais e considerando que todas as principais armas da competi¢ao
foram consideradas e que a classificacdo das armas quanto a relevancia foi feita de forma

acertada, a tese do modelo CAC garante o sucesso competitivo da empresa.
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Dessa forma, encerra-se a aplicagdo do modelo CAC na joalheria, objeto de estudo da
presente dissertagdo, de forma a cumprir o terceiro e quinto objetivos especificos, como

mensurando anteriormente no capitulo 1.
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5. PROCEDIMENTOS PARA A FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
SEGUNDO PORTER E A RBV

Como observamos anteriormente, pesquisas mostram que tanto o ambiente de uma
industria (setor) quanto os ativos internos de uma empresa afetam o seu desempenho ao longo
do tempo. Consequentemente, Hitt ez al. (2008) afirmam que as empresas utilizam o modelo
de I/O e o0 modelo baseado em recursos para formular uma visao e missao, selecionar uma ou

mais estratégias e definir como implementé-las.

Hitt et al. (2008) também afirmam que esses modelos se completam no sentido de que o
foco de um I/O estd fora da empresa e o foco do outro (baseado em recursos) estd inserido
nela mesma, ou seja, na propria empresa. Agdes bem-sucedidas de formulagdo e
implementagdo de estratégias s6 ocorrem quando a empresa utiliza adequadamente ambos os
modelos, ¢ € com esse intuito que os constructos acima foram extraidos dos modelos

mensurados, visando atender os objetivos desta dissertagao.

Pesquisa realizada no Portal de Periodicos do site Web of Knowledge, ja comentada no
capitulo 1, mostrou que a bibliografia ndo fornece procedimentos para formulacdo da
estratégia competitiva que sejam orientados pelo pensamento de Porter ou pela Visdo Baseada
em Recursos (RBV). Dentre as poucas sugestdes que se pode levantar na literatura, pode-se

citar aquela fornecida por Hitt et al. (2008, cap. 1)

O intuito deste capitulo ¢ evoluir na tentativa de desenvolver procedimentos para a
formulacao da estratégia competitiva baseados nos constructos fornecidos por Porter e pela
RBV, com o auxilio das ideias fornecidas por Hitt ef al. (2008), cumprindo assim o segundo

objetivo especifico desta pesquisa.

51 FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA POR MEIO DO
PENSAMENTO DE PORTER

Hitt et al. (2008) afirmam em que as empresas conseguem obter retornos acima da
média quando implementam a estratégia determinada pelas caracteristicas da industria (setor)
geral e pelos ambientes competitivos. Afirmam, ainda, que as empresas desenvolvem ou
adquirem as habilidades internas necessarias para implementar as estratégias exigidas pelo
ambiente externo provavelmente serdo bem-sucedidas, enquanto aqueles que ndo o fizerem

provavelmente fracassardo. Consequentemente, esse modelo constata que os retornos sao



118

determinados basicamente por caracteristicas externas e ndo pelos recursos e capacidades

internos exclusivos de uma empresa.

Dados fornecidos por pesquisas apoiam o modelo I/O dizendo que aproximadamente
20% da lucratividade de uma empresa podem ser explicados pela industria (setor) na qual ela
opta por competir. Porém, essa pesquisa também revela que 36% da discrepancia na

lucratividade podem ser atribuidas as caracteristicas e acdes da empresa.

Isto sugere que tanto o ambiente externo quanto as caracteristicas da empresa
influenciam no nivel especifico de sua lucratividade. Assim, é provavel que exista uma
relacdo de reciprocidade entre o ambiente e a estratégia da empresa, o que, portanto, afeta o

seu desempenho.

Quadro 11 mostra como Hitt et al. (2008) sugerem como se poderia formular da

estratégia competitiva da empresa baseado no modelo de I/O de retornos acima da média.

Quadro 11 — Passos para a formulacdo da estratégia competitiva baseada no modelo de I/O de
Retornos Acima da Média

Passo 1. Estudar o ambiente externo; a) o ambiente geral; b) o ambiente do setor (industria); e c) o
ambientedos concorrentes.

Passo 2. Localizar um setor atrativo; Uma industria (setor) cuja caracteristica estrutural indique
retornos acima da média.

Passo 3. Formula¢do da estratégia; Selecdo de uma estratégia associada a retornos acima da média
em uma determinada industria (setor).

Passo 4. Desenvolver ou adquirir ativos e habilidades; Os ativos e habilidades necessarias para
implementar a estratégia selecionada.

Passo 5. Implementagdo da estratégia; Selecdo de agdes estratégicas associadas a implementagao
eficaz da estratégia selecionada.

Passo 6. Retornos Superiores; Obtengao de retornos acima da média.

Fonte: Adaptado de (HITT et al., 2008).

Como se pode ver, o modelo de I/O considera a estratégia da empresa como um
conjunto de compromissos, agdes e decisdes que se formam em resposta as caracteristicas da

industria (setor) no qual a empresa decidiu competir.

Analisando as sugestoes fornecidas por Hitt ef al. (2008), pode-se chegar ao conteudo
do Quadro 12 que mostra uma proposta de como formular a estratégia competitiva da

empresa por meio de passos que permitam formalizar as ideias fornecidas por Porter.
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Quadro 12 — Passos para a formulagdo da estratégia competitiva baseada em Porter

Passo 1. Estudar o ambiente externo do setor para localizar uma industria (setor) com alto potencial
de retorno.

Passo 2. Decidir sobre o mercado a atender (amplo ou focado em clientes especificos)

Passo 3. Analisar as cinco forgas competitivas para explicitar e avaliar os riscos do negdcio.

Passo 4. Elaborar um plano de negdcio para avaliar sua rentabilidade. Se for claramente invidvel,
retorne ao Passo 1.

Passo 5. Analisar a concorréncia e os desejos e anseios dos clientes e adotar alternativas de estratégia
de negdcio, combinando as estratégias genéricas de baixo custo e de diferenciagao.

Passo 6. Analisar cada estratégia de negdcio para verificar se é capaz de defender a empresa das cinco
forcas competitivas ou mesmo criar vantagem competitiva em funcdo das dificuldades dos
concorrentes em enfrenta-las.

Passo 7. Analisar a cadeia de valores da empresa para verificar sua aptiddo em adotar cada estratégia
alternativa de negdcio, como reduzir custos e em que atividades dessa cadeia investir para fortalecer
(aumentar valor para o cliente) a estratégia adotada.

Passo 8. Decidir-se por uma das alternativas da estratégia de negdcio.

Fonte: Autor, 2014.

Os oito passos do procedimento do Quadro 12 correspondem as trés seguintes etapas de
decisdo: 1) identificagdo do tipo de empreendimento (Passos 1 a 4); 2) formulagdo de
alternativas de estratégia de negocio (passos 5 e 6) e 3) decisdo sobre a estratégia a adotar

(passos 7 € 8).

Os Passos 1 e 4 da Quadro 12 sé se aplicam no caso em que ainda ndo se definiu sobre o
ramo de negocio da futura empresa. No Passo 1, o empresario deve relacionar os diversos
tipos de negdcios nos quais ele possui ou pode adquirir vocagdes e experiéncias e optar por
um que propicie taxa de retorno acima da média. Como ponto de partida, ele pode, por
exemplo, recorrer a tabela de Classificagdo Nacional de Atividades Econdmicas — CNAE, do
IBGE, que relaciona todo tipo de empresa existente no pais. Como resultado, pode relacionar

algumas opg¢des que lhe paregam atrativas.

Normalmente, aquele que deseja empreender ja possui inclinagdes sobre qual tipo de
negocio deseja criar, mas deve observar a regra basica sobre retorno e risco do negdcio, que
indica que ambos andam na mesma direcdo, ou seja, se um deles cresce o outro também

Cresce.

O Passo 2 leva o empreendedor a decidir sobre o mercado a atender, identificado pela
regionalidade, classe social e amplitude (total ou de nichos). Como resultado desses dois

passos, tem-se a definicao dos pares produtos/mercados da empresa.

No passo 3, o estrategista deve analisar, de forma bastante completa e detalhada, cada

uma das alternativas de negocio segundo as cinco forgas competitivas de Porter, tragando um
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panorama de vantagens, desvantagens, dificuldades e riscos em adotar cada um desses tipos.
Essa analise, segundo se depreende de Porter, ndo ¢ feita para cada par produto/mercado

individualmente da empresa, mas considerando a empresa como uma entidade unica.

No Passo 4, o empreendedor deve escolher um tipo de negbcio e estabelecer um plano
de negdcio para estimar retorno que seria possivel obter. Se for insuficiente, faz-se a mesma
coisa para o tipo seguinte de negdcio. Deve-se observar que o desenvolvimento de um plano
de negocio para cada alternativa se ndo € uma tarefa complexa, ao menos é excessivamente

trabalhosa.

Existem muitas técnicas e modelos que tratam da elaboragdo de plano de negdcio e ndo
estdo no escopo desta dissertagdo entrar nos seus meandros. Em se tratando de empresas de
pequeno porte, o SEBRAE (Servico de Apoio as Micro e Pequenas Empresas) disponibiliza

um rico acervo sobre o assunto.

Uma vez definido o tipo de negdcio a empreender, passa-se para o Passo 5, no qual
deve-se, considerando como a concorréncia compete ¢ os desejos e anseios dos clientes,
definir duas ou trés alternativas de estratégia de negdcio, combinando as estratégias genéricas
de baixo custo e de diferenciacdo de forma a gerar vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes. Porter ndo discute as possiveis alternativas para diferenciar uma empresa dos
concorrentes da maneira como o modelo CAC o faz, portanto, deve-se decidir simplesmente
entre adotar a estratégia de minimo custo ou de diferenciacdo. Em se optando pela segunda,

pode-se, num passo posterior, identificar como se diferenciar da concorréncia.

Na segunda etapa, na qual serdo definidos as alternativas da estratégia de negocio,
notou-se que ¢ possivel a aplicacdo dos Passos 5 e 6. No passo 5, deve-se considerar como a
concorréncia compete entre si € os desejos e anseios dos clientes, definir duas ou trés
alternativas de estratégia de negdcio, combinando as estratégias genéricas de baixo custo e de

diferenciag¢do de forma a gerar vantagem competitiva em rela¢do aos concorrentes.

Como Porter ndo discute as possiveis alternativas para diferenciar uma empresa dos
concorrentes da maneira como o modelo CAC o faz, deve-se decidir simplesmente entre
adotar a estratégia de minimo custo ou de diferenciacdo. Optando-se pela segunda, pode-se,
num passo posterior, identificar como se diferenciar da concorréncia a fim de obter e

conquistar a vantagem competitiva.
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No Passo 6 do Quadro 12 cada alternativa de estratégia de negocio identificada no passo
anterior ¢ submetida a analise das cinco forcas competitivas para verificar suas fragilidades e
robustez e, ainda, o potencial de cada uma em criar vantagem competitiva, em funcao das
dificuldades dos concorrentes em enfrentar a empresa. Nessa analise pode-se adotar, por
exemplo, trés niveis de graduagdo para avaliar a estratégia com relagdo a cada forga
competitiva: vulneravel, neutra e robusta. Como resultado, deve-se ter uma classificagdo das

estratégias de negodcio alternativas com respeito a sua robustez.

Nessa analise, como forma de decisdo e classificacdo da estratégia, pode-se adotar, por
exemplo, trés niveis de graduacdo para avaliar a estratégia com relagdo a cada forca
competitiva: vulneravel, neutra e robusta. Como resultado, deve-se ter uma classificagao das
estratégias de negocio alternativas com respeito a sua robustez. Levando em consideragdo que
a realizacdo desse passo ainda ndo estd perfeitamente definida, é necessario especificar de

forma mais clara e detalhada.

Deve-se notar que a realizacdo desse passo ainda ndo estd perfeitamente definida. E

necessario especificar de forma mais clara e detalhada como proceder.

No Passo 7, para cada estratégia alternativa de negocio, faz-se uma andlise da cadeia de
valores da empresa procurando quantificar a relevancia de cada uma das atividade primarias e
de apoio na sua implementagdo. Essa quantificagdo pode assumir, por exemplo, quatro niveis

de avaliagdo: pouco relevante; média relevancia; relevante; muito relevante.

Finalmente, no ultimo passo do procedimento proposto, ¢ feita a escolha da estratégia
de negbcio a ser adotada, considerando os resultados das avaliagdes feita nos passos 6 e 7.
Deve-se observar que esta ¢ uma decisdo estratégica e nem sempre ¢ revistada de logica.
Contudo, considerando os resultados desses dois passos, pode-se revestir a escolha de um
pouco de logica e levar o empreendedor a adotar, com maior seguranga, uma das alternativas

de estratégia.
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5.2 FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA POR MEIO DA RBV

O modelo com base em recursos, que discutiremos a seguir, apresenta uma visao

diferente das principais influéncias na formulagdo e implementagdo da estratégia.

O modelo baseado em recursos com retornos acima da média (RBV) pressupde que toda
organiza¢do seja um conjunto unico de recursos e capacitagdes. A singularidade dos seus
recursos € capacidades ¢ a base para a estratégia da empresa e sua capacidade de obter

retornos acima da média.

Hitt et al. (2008) afirmam que no modelo baseado em recursos as diferengas nos
desempenhos das empresas ao longo do tempo se devem principalmente aos seus recursos €

capacitagoes exclusivos e ndo as caracteristicas estruturais da industria (setor).

Hitt et al. (2008) também afirmam que este modelo pressupde que as empresas
adquirem recursos diferentes e desenvolvem capacitagdes exclusivas com base na maneira
como os combinam e os utilizam e que os recursos e, certamente, as capacitacdes nao
circulam muito pelas empresas, e que as diferengas nos recursos e capacitagdes sao a base da
vantagem competitiva. Segundo os mesmos autores, o uso continuo, faz com que as
capacitagdes se tornem mais solidas e mais dificeis de serem entendidas e imitadas pelos
concorrentes. Como fonte de vantagem competitiva, uma capacidade nao deve ser “nem tao
simples que possa ser facilmente imitada e nem tdo complexa que desafie a direcdo e os

controles internos” (HITT et al., 2008).

Segundo o modelo baseado em recursos com retornos acima da média, conforme
afirmam Hitt ef al. (2008), as diferencas nos desempenhos das empresas ao longo do tempo se
devem principalmente aos seus recursos € capacitagdes exclusivos, € ndo as caracteristicas

estruturais da industria (setor).

Este modelo também pressupde, segundo Hitt ef al. (2008), que as empresas adquirem
recursos diferentes e desenvolvem capacitagdes exclusivas com base na maneira como 0s
combinam e utilizam; que os recursos e certamente as capacitagdes nao circulam muito pelas
empresas, € que as diferengas nos recursos e capacitacoes sdao a base da vantagem

competitiva.
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O Quadro 13 mostra como Hitt et al. sugerem formular a estratégia competitiva da

empresa com base no modelo baseado em recursos com retornos acima da média.

Quadro 13 — Passos para a formulacdo da estratégia competitiva baseada no modelo em
Recursos com Retornos Acima da Média

Passo 1. Identificar os recursos da empresa; Estudar seus pontos fortes e fracos em relagdo aos dos
concorrentes.

Passo 2. Definir as capacidades da empresa; Capacitagdo de um conjunto integrado de recursos para
executar uma tarefa ou atividade de maneira integrada.

Passo 3. Definir o potencial dos recursos e capacidades da empresa em termos de vantagem
competitiva; A capacitacdo de uma empresa de ter um desempenho melhor do que o de seus
concorrentes.

Passo 4. Localizar uma industria (setor) atrativo; Uma industria (setor) com oportunidades que podem
ser explorados pelos recursos e capacitagdes da empresa.

Passo 5. Formulagdo e implementacgdo da estratégia. Selecionar a estratégia que mais bem permita a
empresa utilizar seus recursos e capacitagdes no tocante as oportunidades no ambiente externo.

Passo 6. Retornos superiores; A¢des estratégicas tomadas para obter retornos acima da média.

Fonte: Adaptado de (HITT et al., 2008).

Como se pode ver, o modelo baseado em recursos indica que a estratégia escolhida deve
permitir utilizar suas vantagens competitivas em uma industria (setor) atrativa e utiliza-se do
modelo de I/O para identificé-la. Nem todos os recursos e capacitagdes das empresas t€ém o
potencial para serem a base de uma vantagem competitiva, uma vez que esse potencial ¢
realizado quando os recursos e capacitacdes sdo valiosos, raros e custosos para serem

imitados e insubstituiveis.

Sendo assim, Hitt ef al. (2008) consideram que muitos recursos possam ser imitados ou
substituidos com o decorrer do tempo. Consequentemente, ¢ dificil obter e sustentar uma

vantagem competitiva baseada apenas nos recursos.

Dessa forma, Hitt et al. (2008) classificam esses critérios como: Os recursos sao
valiosos quando permitem que a empresa tire proveito de oportunidades ou neutralize
ameacas no seu ambiente externo. Eles sdo raros quando sdo de propriedade de poucos, se
houver, dos concorrentes atuais e potenciais. Os recursos sao custosos para imitar quando
outras empresas ndo conseguem obté-los ou estdo em desvantagem em termos de custo para
adquiri-los em relagdo a empresa que ja os possui. E sdo insubstituiveis quando nao
apresentam equivalentes estruturais. Porém, ¢ bom ressaltar que quando esses quatro critérios
ditos anteriormente sdo atendidos os recursos e as capacitagcdes se tornam competéncias

essenciais.
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O Quadro 14 fornece os passos do procedimento proposto para formulagdo da estratégia
competitiva utilizando as ideias fornecidas pela RBV, numa tentativa de evoluir em dire¢do &

um procedimento formal. As explicagdes sobre cada passo sao fornecidas em seguida.

Quadro 14 — Passos para a formulagdo da estratégia competitiva baseada na RBV

Passo 1. Analisar os recursos tangiveis e intangiveis da empresa, qualificando-os segundo as
caracteristicas VRIO (sdo ou tém potencial para ser tornarem valiosos, raros, inimitaveis e organizados).

Passo 2. Utilizar um modelo de atividades da empresa (a cadeia de valores de Porter, por exemplo) e
identificar as fung¢Ges que deve desenvolver, destacando aquelas que compGem ou podem compor sua
competéncia essencial.

Passo 3. Identificar o conjunto de recursos que sdo utilizados na execugdo de cada uma dessas fungdes.

Passo 4. Avaliar o grau de capacitagdo que a empresa adquire ou tém potencial para adquirir em cada
uma das fungGes que desenvolve, a partir do nivel de qualificagdo dos recursos que utiliza.

Passo 5. Analisar como a concorréncia compete e quais sao os desejos e anseios dos clientes em termos
de fungbes que a empresa desenvolve.

Passo 6. Formular alternativas de estratégias competitivas de negdcio que |he permita atender os
desejos dos clientes e diferenciar-se dos concorrentes.

Passo 7. Avaliar a capacidade da empresa em implementar cada uma das alternativas de estratégias
competitivas de negdcio

Passo 8. Decidir sobre qual estratégia competitiva de negdcio adotar.

Passo 9. Estabelecer uma estratégia operacional para aprimorar os recursos internos com o objetivo de

fortalecer as capacita¢des adotadas na estratégia de negdcio.

Fonte: Autor, 2014.

Embora Hitt et al. (2008) proponha que, na formulagdo da estratégia competitiva por
meio das ideias da RBV deva-se localizar uma industria (setor) atrativa que oferega
oportunidades que podem ser explorados pelos recursos e capacitacdes da empresa, conforme
o passo 4 do Quadro 13, isto ndo parece possivel, uma vez que a execug¢do dos passos
anteriores mostrados nesse mesma quadro s6 podem ser realizados se a empresa ja existe e
esta organicamente constituida. Assim, esse passo ndao foi introduzido no procedimento

proposto do Quadro 14.

Para implementar o Passo 1 do Quadro 14 deve-se, inicialmente, elencar todos os
recursos que a empresa dispde ou pode dispor. Sugere-se, para isso, consultar a relacdo de
armas da competi¢do fornecida pelo modelo CAC. Em seguida, deve-se qualificar cada um
desses recursos com respeito a classificagdo VRIO. Para isso, cada recurso pode receber uma
pontuacdo, de 0 a 4, indicando a quantidade de qualificacdes do tipo VRIO possui: se

nenhuma, recebe o valor 0 (zero); se todas, recebe o valor 4 (quatro).

Esse processo de classificagdo ndo parece ser simples. Até onde foi possivel analisar a
literatura, ndo se identificou a existéncia de critérios que pudessem conduzir essa

classificagao.
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No Passo 2, adotando-se, por exemplo, a cadeia de valor de Porter como modelo de
funcdes de empresa, deve-se elencar quais dessas fungdes a empresa em questdo deve
desenvolver para gerir seu negocio e destacar aquelas que compdem sua competéncia
essencial (ou representam seu core business). Normalmente, essas fungdes estdo localizadas

naquelas classificadas como fungdes principais.

No Passo 3, ¢ feito o relacionamento dos recursos da empresa com cada uma das
funcdes desenvolvidas pela empresa. Trata-se de algo parecido entre correlacionar as armas
da competicdo com os campos da competicdo, em que as primeiras sdo representadas pelos

recursos ¢ os segundos, pelas fungdes da empresa.

Na implementagdo do Passo 4, deve-se, a principio, avaliar o nivel de qualificacdo que a
empresa possui em cada recurso, o que equivale a avaliar a intensidade de uma arma da
competicdo no modelo CAC. Pode-se, para isso, considerar cinco niveis de qualificacdo e
atribuir valores de 1 a 5, assim como ¢ feito nesse modelo. Com isso, pode-se avaliar o grau
de capacitacdo da empresa em uma dada fungdo pela média dos niveis de qualificagdo dos
recursos relacionados a essa fungdo, o que equivale a intensidade média das armas da

competicao relacionadas a um dado campo da competicao.

Em seguida (Passo 5), deve-se analisar como a concorréncia compete € quais sdo 0s
desejos e anseios dos clientes em termos de fungdes que a empresa desenvolve para, entdo,
formular alternativas de estratégias de negocio (Passo 6) que possam lhe trazer vantagem
competitiva, ou seja, atender aos anseios dos clientes e diferenciar-se ou sobrepujar a
concorréncia. Uma alternativa de estratégia competitiva de negocio ¢ dada pro uma ou mais
fungdes que a empresa deve desenvolver com alta competéncia. Cada alternativa deve ser
acompanhada de uma andlise que leve a avaliar a posi¢ao competitiva em que conduzira a
empresa. Tal posicdo pode ser avaliada pela situacdo em relagdo a concorréncia: se a
estratégia a coloca numa situagdo de destaque; ou se a coloca entre poucos concorrentes junto

com ela; ou no meio de muitos concorrentes.

A avaliagdo da capacidade da empresa em adotar cada uma das estratégias competitivas
de negocio (Passo 7) pode ser feita verificando o grau de capacitagdo que a empresa possui
nas fungdes (o que foi feito no passo 4) que compde a estratégia de negdcio. Pode-se adotar,
por exemplo, trés niveis de avaliagcdo: a) prontamente capaz; b) futuramente capaz; e c)

incapaz.
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No Passo 8 do procedimento proposto ¢ feita a escolha da estratégia de negocio a ser
adotada, considerando os resultados das avaliagdes feitas nos passos 6 ¢ 7. Deve-se observar
que, como sempre, esta ¢ uma decisdo estratégica e nem sempre ¢ revistada de logica.
Contudo, considerando os resultados desses dois passos, pode-se revestir a escolha de um
pouco de logica e levar o empreendedor a adotar, com maior seguranga, uma das alternativas

de estratégia.

O ultimo passo do procedimento proposto deve resultar na adogdo de um plano de
melhoria das capacitagdes da empresa em cada uma das fungdes que desenvolve, dando
prioridade aquelas que lhe trazem vantagem competitiva. Esse plano ¢ particularmente
importante se a empresa adotou uma estratégia competitiva de negdcio avaliada como

futuramente capaz.

Com isso, encerra-se o presente capitulo, atendendo também ao segundo objetivo
especifico, cujo intuito foi evoluir na tentativa de conseguir elaborar procedimentos com
passos bem delineados para formular a estratégia competitiva de empresas a partir dos
constructos fornecidos pelo pensamento de Porter e das ideias defendidas pela RBV. Verifica-
se que ¢ necessario evoluir ainda mais para levar esse objetivo ao nivel de praticidade que o

modelo CAC oferece.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo, que estd dividida em duas segdes, estdo presentes os relatos da
aplicagdo da estratégia recebida e passada para empresa, assim como a avalia¢ao da estratégia

aplicada através do CAC e, por fim, as consideragdes finais.

6.1 RELATOS DA PESQUISA, APLICACAO DO MODELO CAC EM UMA JOALHERIA

O objetivo desta subsecdo ¢ relatar experiéncias da aplicagdo do modelo CAC na
formulagdo da estratégia competitiva, tanto as recebidas, quanto as passadas a empresa,
explicitando dificuldades, facilidades, aprendizados (de ambos os lados, pesquisador e
empresa), assim como possiveis interferéncias ocorridas durante a pesquisa, atendendo,

portanto, o 4° objetivo especifico da presente pesquisa.

Os Passos 1 e 2 talvez foram os mais simples de serem aplicados, uma vez que,
definida a empresa, no caso, a rede de joalherias Gold Finger, procedeu-se a definicdo do
delineamento do negdcio e a fixagdo dos objetivos permanentes. O pesquisador ndo encontrou
maiores dificuldades, tendo em vista a credibilidade que a empresa possui no mercado e a

atuagdo efetiva do proprietario junto ao pesquisador na aplicagdo do modelo.

Na estruturacdo do sistema de inteligéncia da empresa, presente no Passo 2 do modelo
de Contador (2008), o autor desta pesquisa assumiu as fun¢des do sistema de inteligéncia
competitiva e o comité de avaliacao foi constituido pelos gestores e proprietarios da joalheria,

tendo em vista as proprias limitagcdes da empresa.

Durante o entendimento do negdcio, presente no Passo 3 do modelo CAC, o
pesquisador obteve um aprendizado amplo a respeito do setor joalheiro, porém encontrou suas
maiores dificuldades, advindas principalmente da obten¢do de dados quantitativos a respeito

do macro ambiente que envolve o setor em estudo.

Em relacdo as outras etapas que sucedem o Passo 3, ndo houve maiores dificuldades,
uma vez que houve a participagdo direta e efetiva dos proprietarios da empresa, que sempre
que consultados foram muito prestativos, no sentido de passar o maior conhecimento possivel

ao pesquisador.
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No passo 4, que consiste em identificar e avaliar oportunidades, ameagas e riscos, o
pesquisador nao encontrou maiores dificuldades, uma vez que as informagdes a respeito desse
passo foram respondidas pelos proprietarios da empresa através de um questionario semi-
estruturado, que deu origem ao Quadro 9 (analise SWOT) na aplicagao do modelo e através de
informacdes passadas pelos proprietarios da empresa a respeito do setor e de seus

concorrentes.

No entendimento do pesquisador, considerou-se o Passo 5 o mais trabalhoso na
aplicagdo do modelo CAC, pois foi o passo em que o pesquisador gastou o maior tempo em
sua pesquisa, levando-se em conta todo o trabalho que teve para desenvolver os questionarios
de resposta envolvidos na aplicacdo desse passo, assim como a propria ida do pesquisador a
campo para conhecer melhor os clientes da empresa. Porém, foi nesse passo que o
pesquisador entende que houve uma maior percepcao dos proprietarios da empresa em relacao
as melhorias e rumos que a joalheria precisa tomar para continuar atingindo os objetivos

pretendidos por ela.

O pesquisador considerou simples os Passos 6 e 7, uma vez que, estando o Passo 5 bem
fundamentado, os procedimentos consequentes se tornam bem mais simples de serem
aplicados e a empresa se satisfaz com os resultados alcangados, propostos através da

aplicacdo do modelo CAC.

Como relatado anteriormente, os passos 8 e 9 ndo serdo aplicados, pois constituem-se da
implementa¢do e do controle da estratégia adotada, o que cabera a empresa dar seguimento ou

nao ao modelo, o que nao ocorrerd neste estudo.

Em relacdo a avaliagdo da estratégia competitiva da joalheria aplicada através do CAC,
o pesquisador optou por fazer um questiondrio estruturado, questionario denominado de
Questionario 6 (Apéndice G), contendo 24 perguntas a respeito da aplicacdo do modelo CAC
na joalheria. Esse questionario foi submetido aos proprietarios da empresa que responderam

em conjunto as perguntas.

Na elaboracdo da avaliagdo da estratégia competitiva da joalheria, usou-se da
ferramenta de escala tipo Likert de 5 pontos, a fim de verificar a tendéncia de respostas dos

proprietarios da empresa, evitando, assim, a indecisao.
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6.2 CONSIDERACOES FINAIS

O objeto da presente pesquisa foi a formulagdo da estratégia competitiva de empresas e
seu objetivo geral foi a apresentacdo de um estudo sobre a teoria dessa estratégia para mostrar
como os modelos e técnicas decorrentes dela poderiam ser utilizados para a formulacdo da
estratégia competitiva de empresas. Esse objetivo geral foi decomposto em cinco objetivos

especificos:

Para cumprir o 1° objetivo especifico, foram analisados e comparados trés modelos da
teoria da competitividade, os modelos de Porte, RBV ¢ o CAC com respeito ao objetivo,
estrutura ¢ abrangéncia. Posteriormente, foi analisado e estudado o modelo de Hitt et al.
(2008) de I/O com retornos acima de média e o de Recursos com retornos acima da média,

que teve o propodsito de auxiliar o pesquisador no cumprimento do 2° objetivo especifico.

Ja em cumprimento do 2° objetivo especifico, o pesquisador, com base nos constructos
fornecidos pelo pensamento de Porter e pela RBV, propds novos procedimentos que possam
facilitar a tarefa de formulacdo da sua estratégia competitiva. O pesquisador ndo concluiu
nada a respeito, uma vez que ele apenas formulou propostas de estratégias baseadas em Porter
e RBV e ndo as aplicou em nenhum segmento da empresa. Apesar da pormenorizacdo dos
constructos dos modelos de Porter e RBV, ndo se chegou a aplicagdo dos mesmos, uma vez

que para tal implementagdo seria necessaria outra, ou mesmo, outras dissertacdes.

No 3° objetivo especifico, o modelo CAC foi aplicado em uma joalheria, gerando
estratégias de negocio e operacionais aceitaveis pelos seus proprietarios e contribuindo para o
aumento de sua validagdo. Verifica-se pelo questionario do Apéndice F que a empresa
concordou totalmente com a afirmagdo “A grande maioria das acdes administrativas foi

adequada para implementar e gerar a estratégia escolhida.”

Foram extraidos do Apéndice fornecido em Contador (2008) um conjunto de 71 armas
adaptadas ao segmento, que foram analisadas pelos proprietarios da empresa, gerando um
conjunto de 43 armas apontadas como armas da competi¢dao, podendo ser utilizadas na gestao

da empresa e na elaboracdo de suas estratégias competitivas.

Foram propostas 21 acdes de melhorias em 18 das 43 armas definidas como armas da
competicdo, as quais foram consideradas como armas criticas, uma vez que, apresentaram

uma grande diferenca entre sua intensidade atual (estado atual da arma) e sua intensidade
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proposta (estado desejado). Todas essas agdes foram definidas de forma conjunta entre o
proprietario da empresa e o pesquisador, a fim de adequar sua utilizagdo a estratégia
operacional, aumentando sua intensidade e alinhando, assim, a estratégia de negdcio aceita

pela joalheria.

Para exemplificar, destacam-se as acdes propostas para duas armas da competi¢iao
enunciada no Apéndice D: a) arma de numero 34 do (Benchmarking externo para controle e
monitoramento da concorréncia e treinamento de pessoal) — Andlise de consultores ou
conselheiros externos, a fim de uma analise abrangente, adequar praticas que proporcionem
melhorias a empresa; b) arma 35 (Definicdo de indicadores operacionais integrados):
Centralizacdo e controle mais integrado dos indicadores venda, compra, estoque, controle
financeiro entre outros, com o objetivo de proporcionar maior organizacdo para o sucesso das

estratégias adotadas, uma vez que a empresa nao as valorizavam de maneira correta.

Em relagdo ao 4° objetivo especifico, no qual o pesquisador foi responsavel por relatar
experiéncias vividas na aplicagdo do modelo CAC, ficou claro em seu entendimento que o

modelo apresentado por Contador (2008) continua atual, passados sete anos de sua validacao.

Atendendo, por fim, o 5° e ultimo objetivo especifico, conclui-se que o modelo de
Campos ¢ Armas da Competicdo (CAC) ¢ o modelo que mais atende aos objetivos deste
estudo, oferecendo um método generalista, 16gico, com passos bem delineados para a
formulacao da estratégia competitiva de negocio e operacional, condi¢do ndo observada nos

demais modelos envolvidos no estudo.

Os modelos de Porter ¢ RBV, apesar de terem grande aceitacdo tanto no meio
académico quanto no meio empresarial, ndo auxiliam muito na formulagdo da estratégia
competitiva empresarial, passando, dessa forma, a serem considerados por muitos autores

com teorias complementares.

Como o CAC demonstra dar importancia tanto aos fatores externos como aos fatores
internos, e por se tratar de um modelo de posicionamento, conclui-se que a competitividade
da empresa vem da correta escolha dos campos da competi¢ao e coadjuvantes e tem como

objetivo aumentar o grau de competitividade da empresa.

Nota-se, também, que o modelo CAC tem como diferenciais suas variaveis quantitativas

(foco, dispersdao e intensidade média das armas), através da quais se busca estudar a
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competitividade da empresa, que, por sua vez, ¢ medida por uma quarta varidvel quantitativa,
denominada de grau de competitividade ou poderio competitivo. Para tanto, temos que quanto

maior for o foco e menor a dispersdao da empresa, maior € o seu grau de competitividade.

Identifica-se, também, que o presente estudo fornece uma contribuicdo a teoria da
competitividade, pois analisa e compara o pensamento de Porter, da RBV e do CAC, assim
como os propostos por Hitt et al. (2008), organizando o conhecimento sobre estratégia
competitiva e identificando um método para a formulagdo da estratégia competitiva, através
de passos bem delineados. Contribui, também com mais um estudo para a validagdao do
processo de formulagdo do da estratégia competitiva fornecida pelo modelo CAC, pela sua

aplicagdo em uma joalheria de médio porte.

Conclui-se que o modelo CAC pode proporcionar o sucesso competitivo que a empresa
deseja, visto que os proprietarios concordam com os resultados obtidos, tanto em relagdo as

acdes de negdcio, quanto as agdes operacionais para sua implementacao.

E apresentado o Quadro 15 que se refere as respostas dadas pelos gestores da empresa
em relacdo ao Questionario 6 (Apéndice G), criado para avaliar o método de formulaciao da

estratégia competitiva proposto por Contador (2008).

Quadro 15 - N° de sequéncia das respostas sobre as proposi¢des sobre o método da
formulagdo da estratégia competitiva aplicado na empresa.

Questionadrio sobre o Processo de Formulagdo 1 2 3 4 5
da Estratégia Competitiva do CAC

DT DP Ind. cP cT
N2 de sequéncia das respostas sobre as proposi¢des

sobre o método de formulagdo da estratégia

competitiva aplicado na empresa

1;2;3;8;9; 10; 12; 15; 16; 17; 20; 21; 22; e 24

4;5;6;11;13; 14; e 23

18 e 19 X

7 X

Nenhuma X
Fonte: Autor, 2014.

Verifica-se pelo Quadro 15 que, das 24 proposigdes, em 14 delas os proprietarios da

empresa afirmaram concordar totalmente com elas (59% das respostas), e em outras 7
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proposi¢des afirmaram concordar parcialmente (29% das respostas), o que totaliza-se 88% do

total de respostas as op¢des (Concordo Totalmente ou Concordo Parcialmente).

Observa-se, também, que apenas 2 das 24 perguntas envolvidas apresentaram respostas
indiferentes aos resultados apresentados, o que equivale a apenas 8% do total de respostas
(Indiferente) e somente 1 reposta na qual os proprietarios dizem discordar parcialmente dos
resultados apresentados, representando 4% do total de respostas (Discordo Parcialmente), e

nenhuma caracterizando discordancia total, ou seja (Discordo Totalmente).

Alguns pontos fortes e fracos da avaliagao feita pelos proprietarios sobre o processo
proposto pelo modelo CAC podem ser destacado. Dentre os primeiros, merece menc¢ao a
afirmag@o de niimero 20 (O procedimento desmitificou a tarefa de formulagdo da estratégia
competitiva), cuja concordancia total dos proprietdrios mostra que esse procedimento parece
fornecer um caminho suave para a dificil e complexa tarefa de formulagdo da estratégia
competitiva de empresas, o que vem beneficiar principalmente as empresas de pequeno porte

que, normalmente, ndo possuem pessoal qualificado para essa tarefa.

Como ponto negativo destaca-se a proposicao de nimero 7 (A avaliacdo da intensidade
atual das armas da competicdo foi realizada com facilidade?) a qual os proprietarios
escolheram a opg¢do Discordo Parcialmente. Isto talvez seja explicado pelo fato de ndo se ter
adotado a sugestdo fornecida por Contador (2008, p. 1150) para facilitar a avaliacdo da
intensidade das amas. Segundo essa sugestao, deve-se definir as intensidades de 1 e 5 de cada

arma, o que facilita a compreensdo das demais intensidades e, assim, sua avaliagao.

Dessa forma, encerra-se o sexto e Ultimo capitulo desta dissertacdo, atendendo, também,
ao quarto e quinto objetivos especificos determinados no capitulo 1, com essa se¢do, encerra-

se também o texto do projeto de defesa do presente trabalho pesquisa.

Contudo, sugestdes de continuidade do trabalho também se fazem presentes, porém
focado em outro setor econdmico, uma vez que o presente trabalho abre um leque para uma
série de estudos (teses e dissertagdes), contribuindo dessa forma para a ampliacdo e validagdo

do método identificado.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DE PESQUISA USADO PARA A DEFINICAO DO(S)
PAR(ES) PRODUTO/MERCADO, NO ENTENDIMENTO DE SEUS COLABORADORES

Instrucgdes para o Questionario 1 de resposta :

Este questionario deve ser respondido pelos funcionarios da empresa (gerentes das joalherias),
a fim de identificar, em suas visdes e entendimento do negodcio, quem ¢ o principal par
produto/mercado que a Gold Finger possui.

O par produto/mercado ¢ caracterizado simultaneamente pelo produto (ou familia de
produto) e pelo mercado e evidencia que se o mercado variar, o par serd outro (CONTADOR,
2008). Uma empresa pode concorrer em mais de um mercado com o mesmo produto, mas
provavelmente adotard campos da competi¢ao distintos para cada mercado. Podera também
concorrer com diferentes produtos em um mesmo mercado adotando estratégias similares ou

distintas para cada mercado.

Dessa forma, deve-se preencher as lacunas abaixo, indicando o nome do principal
produto que a joalheria vende e quem sdo os principais clientes (a que classe socioecondmica

pertencem).

Principal produto:

Principal mercado:
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA UTILIZADO PARA IDENTIFICACAO
DOS CAMPOS DA COMPETICAO MAIS VALORIZADOS PELOS COLABORADORES

DA EMPRESA.

QUESTIONARIO DE PESQUISA2

Prezados colaboradores da joalheria Gold Finger.

Pedimos sua colaboragio para participar da presente pesquisa, que tem o objetivo de identificar quais

caracteristicas da joalheria sdo mais valorizadas em seus entendimentos.

Dentre os itens abaixo relacionados, indique somente trés itens que vocé acha que sdo os mais importantes

para a empresa . Os trés itens escolhidos devem ser indicados em ordem de importancia - 12, 22 e 32 na coluna

ordem de importancia.

Item

Significa que:

Ordem de
importincia

Preco

O prego dos produtos da Gold Finger sdo mais baixos que o da concorréncia.

Condigoes de
Pagamento

As condigdes de pagamento oferecidas pela joalheria sdo melhores que as de seus
concorrentes, em termos de prazo, quantidade de parcelas, crediario préprio, consércio,
entre outros.

Prémio e/ou Promog&o

As vantagens em termos de prémios ou promogdes oferecidas pela joalheria sdo mais
interessantes que as de seus concorrentes.

Projeto do Produto

As vantagens em termos de projeto do produto oferecidas pela empresa sdo melhores que
as de seus concorrentes.

Qualidade do Produto

As vantagens em termos de qualidade do produto que a joalheria oferecem sdao melhores
que as de seus concorrentes.

Diversidade do Produto

A joalheria apresenta vantagem em relagdo a concorréncia em termos de diversidade de
produtos.

Acesso ao Atendimento

Quanto ao acesso ao atendimento a joalheria apresenta vantagens em relagdo a
concorréncia.

Projeto do Atendimento

O projeto de atendimento oferecido pela empresa é melhor que os das suas concorrentes.

Qualidade do
Atendimento

A qualidade do atendimento prestado pela joalheria é melhor que a da concorréncia.

Prazo de Entrega

Quanto ao prazo de entrega de suas mercadorias, a joalheria apresenta pontualidade
maior do que as de sua concorréncia.

Prazo de Atendimento

O prazo de atendimento oferecido pela joalheria é melhor que o da concorréncia.

Imagem de Produto e
Marca

A imagem dos produtos e marcas que envolvem a joalheria sdo melhores que as da
concorréncia.

Imagem de empresa
Confiavel

A credibilidade da empresa no mercado é melhor que a de suas concorrentes.

Imagem de
responsabilidade Social

A imagem de responsabilidade social é melhor que a concorréncia.
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APENDICE C — QUESTIONARIO DE PESQUISA UTILIZADO PARA A DEFINICAO
DO(S) PAR(ES) PRODUTO/MERCADO NO ENTENDIMENTO DOS PROPRIETARIOS
DA EMPRESA, NA IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO MAIS
VALORIZADOS PELOS PROPRIETARIOS DA EMPRESA, ASSIM COMO, OS MAIS
VALORIZADOS PELA  CONCORRENCIA, NO ENTENDIMENTO DOS
PROPRIETARIOS DA EMPRESA

Instrucoes para resposta:

Este questionario deve ser respondido pelos proprietarios da empresa, a fim de identificar, em
suas visdes e entendimento do negocio, quem ¢ o principal par produto/mercado que a Gold
Finger e seus concorrentes possuem

O par produto/mercado ¢ caracterizado simultaneamente pelo produto (ou familia de
produto) e pelo mercado e evidencia que se o mercado variar, o par serd outro (CONTADOR,
2008). Uma empresa pode concorrer em mais de um mercado com o mesmo produto, mas
provavelmente adotard campos da competi¢dao distintos para cada mercado. Podera também
concorrer com diferentes produtos em um mesmo mercado adotando estratégias similares ou

distintas para cada mercado.

Dessa forma, deve-se preencher as lacunas abaixo, indicando o nome do principal
produto que a joalheria vende e quem sdo os principais clientes (a que classe socioecondmica

pertencem).

Principal produto:

Principal mercado:
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Questionario de pesquisa para identificagao dos campos da competicdo mais valorizados pelos
proprietarios da empresa, assim como, os mais valorizados pela concorréncia no entendimento
dos proprietarios da empresa.

QUESTIONARIO DE PESQUISA3

Prezado colaboradores da joalheria Gold Finger.

Pedimos sua colaborag@o para participar da presente pesquisa, que tem o objetivo de identificar quais

caracteristicas da joalheria sdo mais valorizadas em seus entendimentos.

Dentre os itens abaixo relacionados, indique somente trés itens que vocé acha que serem os mais importantes

para a empresa . Os trés itens escolhidos devem ser indicados em ordem de importancia - 12, 22 ¢ 32 na coluna

ordem importancia

Item

Significa que:

Ordem de importancia
Empresa/Concorrentes

Preco

O prego dos produtos da Gold Finger sdo mais baixos que o da concorréncia.

Condigoes de
Pagamento

As condigGes de pagamento oferecidas pela joalheria sdo melhores que as de seus
concorrentes, em termos de prazo, quantidade de parcelas, crediario préprio,
consorcio, entre outros.

Prémio e/ou Promog&o

As vantagens em termos de prémios ou promogdes oferecidas pela joalheria sdo
mais interessantes que as de seus concorrentes.

Projeto do Produto

As vantagens em termos de projeto do produto oferecidas pela empresa sdo
melhores que as de seus concorrentes.

Qualidade do Produto

As vantagens em termos de qualidade do produto que a joalheria oferecem sdo
melhores que as de seus concorrentes.

Diversidade do Produto

A joalheria apresenta vantagem em relagdo a concorréncia em termos de
diversidade de produtos.

Acesso ao Atendimento

Quanto ao acesso ao atendimento a joalheria apresenta vantagens em relagdo a
concorréncia.

Projeto do Atendimento

O projeto de atendimento oferecido pela empresa é melhor que os das suas
concorrentes.

Qualidade do
Atendimento

A qualidade do atendimento prestado pela joalheria é melhor que a da
concorréncia.

Prazo de Entrega

Quanto ao prazo de entrega de suas mercadorias, a joalheria apresenta
pontualidade maior do que as de sua concorréncia.

Prazo de Atendimento

O prazo de atendimento oferecido pela joalheria é melhor que o da concorréncia.

Imagem de Produto e
Marca

A imagem dos produtos e marcas que envolvem a joalheria sdo melhores que as
da concorréncia.

Imagem de empresa
Confiavel

A credibilidade da empresa no mercado é melhor que a de suas concorrentes.

Imagem de
responsabilidade Social

A imagem de responsabilidade social é melhor que a concorréncia.
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APENDICE D - QUESTIONARIO DE PESQUISA USADO NA SELECAO DAS ARMAS
DA COMPETICAO QUE PODERIAM VIR A SEREM UTILIZADAS PELA JOALHERIA
Estratégia Operacional da Empresa — Selecio das Armas a serem utilizadas como Armas da

Competicao

Legenda: DT (Discordo Totalmente); D (Discordo),; C (Concordo); CT (Concordo Totalmente)

Arma 1 - Loja fisica criadora de valor para o consumidor -/ DT| D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Conceito de “loja para ajudar o consumidor a encontrar o produto certo” em
Contetido | substituicdo ao conceito de “loja para vender” (os vendedores, por exemplo, ndo
recebem comissado por venda). Se o forte da internet é prego baixo e conveniéncia, o
da loja fisica deve ser a criagdo de valor.
Arma 2 - Layout ou arranjo fisico da area de atendimento -/ DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: localizagdo de mercadoria; organizagdo do estoque; equipamentos de
Contetido | exposicdo de mercadoria (arara, gondola, display); projeto das instalagdes e de
infra-estrutura; integracdo e balanceamento entre postos de trabalho e de
atendimento etc.
Arma 3 - Ambiente fisico da area de atendimento - DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: projeto de arquitetura e de decoragdo; aparéncia moderna e atraente das
Contetido | instalagdes e mobilidrio; ambiente e atmosfera agradaveis e acolhedores; interior
bem equipado; conforto térmico e acustico; iluminagdo; musica ambiente; aroma;
vitrine convidativa; sala de espera adequada; area especial para crianga ou idosos;
aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza; manutenc¢do (para que tudo funcione
bem) etc.
Arma 4 - Cadastro eletronico de clientes - DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Banco de dados sobre clientes disponiveis a todos os vendedores.
Conteudo
Arma 5 - Gestdo comercial estratégica -| DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Orientada para o pensamento no relacionamento de longo prazo com o cliente e
Contetido | ndo apenas numa transagdo comercial, oferecendo o que o cliente quer comprar e
ndo o que a empresa quer vender.
Arma 6 - Estilo arrojado de vendas -| DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: ociosidade da equipe de vendas para que cliente seja imediatamente
Contetido | atendido; fornecimento de produtos em consignagdo; atendimento na empresa
cliente ou em domicilio; atendimento com hora marcada; loja de fabrica; venda
direta ao consumidor; vale-presente etc.
Arma 7 - Flexibilidade na equipe de atendimento -/ DT | D CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Meios que permitam rapida adaptagdo a uma mudanga imprevista ou eventual,
Contetido | geralmente acarretada pelo aumento repentino da quantidade de clientes a serem

atendidos. Inclui: capacidade de mobilizar funcionarios para auxiliar os atendentes;
contratagdo de atendentes tempordrios para horarios e dias de pico (como nos
restaurantes em final de semana); contratagdo em tempo parcial etc.
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Arma 8 - Sistema de elaboragdo de proposta técnico-comercial - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Sistema de descri¢do do produto, de cotagdo de prego, de condigdes de
Conteudo | pagamento e de estabelecimento de prazos factiveis, que dé rapidez e confianga a
elaboragao da proposta.
Arma 9 - Financiamento ao cliente - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Inclui: parcelamento de pagamento; financiamento pelo cartdo de crédito;
Contetido | credidrio; consércio; pagamento mensal etc.
Arma 10 - Flexibilidade nas condigdes de pagamento ou formas alternativas de pagamento -1 DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Capacidade de adaptagdo a solicitagdo do cliente em relagdo as condi¢des de
Conteudo | pagamento, incluindo a criagdo de procedimentos administrativos pré-concebidos
para: analisar as contra-ofertas do cliente; definir condi¢des especiais e/ou
favorecidas de pagamento; decidir sobre politica de descontos a clientes especiais;
decidir sobre prazo mais dilatado de pagamento; aceitar moedas alternativas de
pagamento como cheques, cartdo de crédito de varias bandeiras, ticket refeicao;
oferecimento de leasing etc.
Arma 11 - Assisténcia técnica - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: ampla rede de oficinas de assisténcia técnica; tecnologia adequada de
Contetido | assisténcia técnica; disponibilizagdo ou pronta obtengdo de partes e componentes
de reposi¢cdo; empréstimo de produto substituto durante o tempo de concerto etc.
Arma 12 - Cortesia no atendimento - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de tratd-lo com
Contetido | educacdo, amabilidade e afabilidade. Inclui apresentagdo pessoal e elegancia dos
trajes.
Arma 13 - Adequagdo do atendimento ao cliente -| DT CcT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Satisfagdo das expectativas do cliente quanto a forma de atendimento, variando da
Conteudo | simplicidade e informalidade ao requinte no atendimento, dependendo da situagdo.
Arma 14 - Uniformidade (ou padronizac¢do) do atendimento -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos os funciondrios
Contelido | atendem da mesma forma). Inclui: estudo e padronizagdo da forma de
atendimento; apresentagao pessoal e elegancia dos trajes etc.
Arma 15 - Capacidade de resolver incidentes criticos -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: capacidade e flexibilidade do atendente para adequar-se a variagdo no
Contetido | comportamento do cliente; capacidade e flexibilidade do atendente para
desembaracar-se de situagdes imprevistas; habilidade do atendente em distinguir a
diferenga entre o que o cliente fala e o que pensa ou sente. Necessario treinamento
especifico do atendente.
Arma 16 - Tecnologia adequada ao processo produtivo - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: equipamentos adequados ao tamanho do lote de produgdo; equipamentos
Conteudo | destinados a facilitar a fabricagdo do produto; equipamentos adequados a
tolerancia do projeto; dominio da tecnologia inerente ao processo etc.
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Arma 17 - Automagao do processo produtivo - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: maquinas cNc (Computer Numerically Controlled — maquinas comandadas
Contetido | eletronicamente); maéquinas bNc (Direct Numerically Controlled — maquinas
comandadas por um computador central); robdtica; alimentagdo automatica das
maquinas; copia de equipamentos; sistemas automatizados de transferéncia de
materiais etc.
Arma 18 - Programa permanente de reducdo de custos na area de produgdo - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: redugdo do custo do pessoal, das maquinas e dos equipamentos; redugdo de
Contetido | horas-extras; economia de materiais; uso de pessoal temporario; eliminagdo de
desperdicios; kaisen; reengenharia; sistema de controle da eficiéncia de fabricagdo
etc.
Arma 19 - Padronizag¢do do trabalho - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: padronizagdo do método de trabalho de produgdo de bens e servigos, do
Contetido | método de preparagdo de maquinas, dos procedimentos de garantia da qualidade
etc.; documentagdo das normas e procedimentos etc.
Arma 20 - Layout ou arranjo fisico da drea de produgdo -1 DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: projeto das instalagdes, infra-estrutura e utilidades industriais; layout
Conteudo | industrial; projeto arquiteténico e de decoragdo; aparéncia moderna e atrativa das
instalagdes; célula de manufatura; grupo semi-auténomo; tecnologia de grupo e
familia de produtos; integracdo entre postos de trabalho; balanceamento de linhas
de produgdo; aparéncia dos empregados etc.
Arma 21 - Agilidade para reprogramar a produgao -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Capacidade de adaptar-se rapidamente a mudangas imprevistas na quantidade e no
Conteudo | prazo, geralmente solicitadas pelo cliente. Inclui: softwares de programacdo; rapida
obten¢do de materiais e componentes; facilidade para aumentar a capacidade
produtiva (um dos turnos com capacidade ociosa) etc.
Arma 22 - Produgdo (ou manufatura) customizada - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Capacidade de produzir produto perfeitamente adaptado ao cliente (sob
Conteudo | encomenda). Inclui: rapida especificagdo do produto; sistema para rapida obtengdo
dos tempos de fabricagdo; todas as armas para obter agilidade na reprogramagao
da produgdo e na troca de produto.
Arma 23 - Sistema de materiais - | DT CT
Intensidade: Atual: Sugerida: Proposta:
Conceito/ | Objetivo: obter alta rotatividade dos vdrios tipos de estoque (matérias-primas,
Contetido | componentes; produto), o que significa trabalhar com estoque reduzido. Inclui:
MRP — (Material Requirements Planning — planejamento das necessidades de
material); sistema de planejamento e controle de estoques; sistema de suprimentos
(controle de estoques, emissdo de ordens de compra, recep¢do de insumos);
sistema de estocagem (decisdo sobre niveis de estocagem de produtos semi-
acabados ou acabados); niveis de disponibilidade de materiais e produtos; redugdo
do tempo de espera do material em processo; estoque estratégico etc. Para loja de
varejo e oficina de assisténcia técnica, por exemplo, significa possuir disponibilidade
de produtos.
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Arma 24 - Centralizagdo das compras -|DT| D|C|CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ Para obtenc¢do de vantagens por meio de lotes maiores de compra, como desconto
Contetido | e facilidades de pagamento. Inclui importagdo direta.

Arma 25 - Rapidez de produgio -|DT| D|C|CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Tempo de produgdo reduzido (menor prazo entre pedido e entrega ou lead time
Contetido | reduzido). Inclui: aumento da velocidade da médquina; célula de manufatura ou de
trabalho; redugdo do tamanho do lote de fabricagdo; diminuigdo do tempo de
espera do lote; melhoria na logistica interna; melhoria no relacionamento com
fornecedor para evitar atraso na entrega de materiais e componentes; just in time;
Kanban; mudanga no projeto do produto para propiciar produgdo mais rapida (pega
injetada é produzida em menor tempo do que a usinada); rapidez na tomada de
decisdo; sistemas de informagdo que propiciem decisdo rapida etc.

Arma 26 - Estruturagdo da rede logistica -|DT| D | C|CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Objetivo: rapida entrega ao cliente, podendo chegar a um sistema just in time de
Conteudo | entrega. Inclui: integragdo entre rede de suprimento e rede de distribuigdo
(aproveitamento do retorno); medicdo e controle de fluxos; andlise das vérias
modalidades de transporte (modos rodoviario, ferroviario, maritimo e aéreo);
desenvolvimento de rotas otimizadas; relagées cooperativas com empresas da rede
de suprimento e da rede de distribuicdo etc.

Arma 27 - Frota prdépria ou parceria com transportadora -1 DT | D C|CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Obtencdo de vantagem competitiva na entrega de produtos, levando em
Conteuido | consideragdo fatores econdmicos e ndo econémicos.

Arma 28 - Selegdo de fornecedores -/ DT | D| C | CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Inclui: consideragdo sobre a imagem do fornecedor; busca de informagdes com
Contetido | outros compradores ou em banco de dados; solicitagdo de amostras de produtos;
visita ao fornecedor potencial para avaliar sua organizagdo, tecnologia de produgdo,
capacidade produtiva; fornecedores alternativos etc. A empresa deve adotar o
critério estratégico — selecionar o fornecedor que mais contribui para alavancar
suas vantagens competitivas — e ndo simplesmente o de menor prego ou maior
qualificagdo.

Arma 29 - Parceria com fornecedores -/ DT | D| C|CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui: contratos de longo prazo com o
Contetido | compromisso do fornecedor em aprimorar o fornecimento; assessoria no
fornecedor para melhoria da qualidade; financiamento de projetos tecnolégicos
pela empresa compradora; oferecimento de programas de treinamento;
administragdo de verbas cooperadas de publicidade etc.

Arma 30 - Defini¢do clara da empresa que se deseja ter -|DT| D| C | CT
Intensidade: Atual:

Conceito/ | Incluia defini¢do clara dos objetivos permanentes da empresa.
Contetdo

Arma |31-Sistema de inteligéncia competitiva -| DT | D | C | CT |
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Intensidade: Atual:

Conceito/ Sistema destinado a entender o ambiente empresarial e o funcionamento da
Contetido | empresa, identificar e avaliar oportunidades e ameagas e formular alternativas de
estratégia competitiva.
Arma 32 - Fixacao do prego do produto -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Inclui politica de prego, inclusive pregos diferenciados do mesmo produto para
Contetido | pracas com diferentes niveis de competicdo.
Arma 33 - Andlise da concorréncia -| DT CcT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: identificagdo das empresas que disputam o sucesso (como fornecedores e
Conteudo | clientes) e das concorrentes atuais e potencias; andlise dos concorrentes mais
significativos e de outras empresas ndo-concorrentes, que podem produzir
impactos sobre a empresa; descoberta do segredo do sucesso competitivo dos
concorrentes etc.
Arma 34 - Benchmarking externo: Controle e monitoramento da concorréncia e | DT CT
treinamento de pessoal
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Aprendizado a partir da analise abrangente e cdpia das praticas de outras empresas
Contetido | cujo desempenho é considerado superior. Para evoluir, é necessario considerar a
cultura e a estratégia das empresas para adequar suas praticas e ndo apenas
replica-las.
Arma 35 - Defini¢do de indicadores operacionais integrados DT CT
- Intensidade: Atual:
Conceito/ | Caracterizada como atividade rotineira. Inclui: formulagdo das estratégias
Contetido | tecnoldgica, mercadoldgica, produtiva, financeira, de preco dos produtos (politica
de preco), de pessoal.
Arma 36 - Alinhamento das estratégias - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Caracterizada como atividade rotineira do processo de formulagdo da estratégia
Conteudo | competitiva para proporcionar articulagdo e coeréncia entre as estratégias
corporativa, de negdcio e operacionais.
Arma 37 - Lideranga da alta administragdo -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho de administragdo e da
Conteuido | diretoria e na existéncia de executivos conciliadores e coordenadores. A habilidade
dos melhores lideres se concentra principalmente em contratar bons profissionais,
estabelecer prioridades, construir uma sélida cultura empresarial e uma marca
forte, explorar novos mercados, assumir e administrar riscos, confrontar os
concorrentes, assumir uma perspectiva de crescimento e preparar sua sucessao.
Arma 38 - Redefini¢do da linha de produtos - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Decidir sobre a simplificagdo (redugdo), manutengdo ou diversificagdo da linha de
Contetido | produtos. A diversificagdo pode ser pelo aumento da variedade de produtos
principais ou pela agregacao de produto coadjuvante ao produto principal. Inclui:
seletividade produtiva (o que produzir e o que adquirir); portfolio flexivel de
produtos etc.
Arma 39 - Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui o entendimento do comportamento de compra do consumidor ou da
Conteudo | empresa-cliente.
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Arma 40 - Segmentac¢do do mercado - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Identificagdo e caracterizagdo dos segmentos de mercado de interesse da empresa,
Contetido | paracada produto ou familia de produtos.
Arma 41 - Abertura e ampliagdo de mercados (internos ou externos ao pais) - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Esforco para maximizar a participagdo, diversificar, penetrar e/ou desenvolver
Conteudo | mercado. Inclui: participagdo em feiras e exposi¢c8es; acompanhamento das noticias
em jornais e revistas especializadas para identificagdo de oportunidades;
campanhas de fidelizagdo de clientes etc.
Arma 42 - Comunicacdo com os diversos publicos-alvo por meio de publicidade e propaganda - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Em diversos meios (nacionais e internacionais), como revistas especializadas,
Contetido | outdoors, televisdo, jornais, pagina web. Inclui: dominio de tecnologia adequada de
publicidade; destinacdo de verbas suficientes para obter eficacia e rapidez na
divulgagcdo de novos produtos ou na criagdo e consolidagdo da marca; presenca
espontanea na midia e em revistas de formagdo de opinido; participagdo em
concursos e prémios nacionais e internacionais; patrocinio de eventos etc.
Arma 43 - Realizagdo de promogées e eventos -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: feira, congresso, exposicao, workshop (nacionais e internacionais) etc.
Conteudo
Arma 44 - Merchandising - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Atuagdo nos pontos de venda. Inclui: forma de exposi¢do de produtos; cartaz com
Conteuido | preco e descricdo do produto; jornal com novidades e promogdes; catalogo; folder;
literatura técnica de produtos; home page para divulgacdo de produtos e da
empresa etc.
Arma 45 - Marketing promocional - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Realizagdo de eventos, promogdo de vendas, oferta de produtos como cortesia e
Conteudo | asdes deincentivo.
Arma 46 - Marketing direto - | DT CcT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Obtengdo de resposta direta e mensuravel dos consumidores a fim de realizar uma
Contetido | venda ou obter informagdes sobre vendas provaveis. Inclui: mala direta (para
publico especifico ou cliente-alvo); telemarketing etc.
Arma 47 - Marketing institucional - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Criagdo e consolidagdo da imagem corporativa e posicionamento da empresa (ndo
Contetido | de seus produtos) junto aos stakeholders em geral, por meio de: publicidade e
propaganda; presencga espontanea na midia e em revistas de formagdo de opinido;
participagdo em concursos e prémios nacionais e internacionais; patrocinio de
eventos; imagem de confianga, responsabilidade, respeito, compromisso social ;
relages publicas etc.
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Arma 48 - Tecnologia para desenvolvimento de produto - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Tecnologia adequada para desenvolvimento e projeto (design) de produto e da
Conteudo | embalagem. Inclui: pesquisa e desenvolvimento de produto; pioneirismo
tecnolégico; uso do cap/cam (Computer Aided Design / Computer Aided
Manufacturing); uso do PDM (Product Data Management, para gestdo de dados de
cada pega que compbe o produto); uso da Tecnologia 3D (Computer Aided
Tridimentional Interactive Application) redugdo do ciclo e do tempo de
desenvolvimento de produto; substituicdo de materiais etc.
Arma 49 - Instalagdes para pesquisa e  desenvolvimento  (P&D) DT T
- Intensidade: Atual:
Conceito/ | Instalagdes préprias ou contratadas. Inclui: laboratérios; analises técnicas etc.
Conteudo
Arma 50 - Gestdo do ciclo de vida do produto - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Solugdo tecnoldgica (PLM — Product Lifecycle Management) para gerenciar as
Conteudo | diversas fases do ciclo de vida do produto abrangendo projeto, produgdo,
distribuicdo e pds-venda.
Arma 51 - Captacdo das tendéncias e monitoramento das novidades - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Captacdo das tendéncias de evolugdo do produto para antecipa-las ou até crid-las.
Contetuido | Inclui: participagdo em feiras, eventos e exposicBes; acesso a bancos de
informagdes; acompanhamento por meio de jornais e revistas especializadas;
analise do ciclo de vida do produto; estudo da evolugdo do mercado etc.
Arma 52 - Identificagdo dos requisitos do cliente (Design Thinking) - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Capacidade de identificar os clientes e suas exigéncias, suas necessidades, suas
Conteudo | preferéncias, suas expectativas ou seus anseios e de traduzi-los para a linguagem
interna da empresa. Inclui: avaliagdo da experiéncia do cliente com o bem e/ou o
servigo etc.
Arma 53 - Projeto de produto de marca prépria - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Bem ou servico desenvolvido para ser comercializado exclusivamente por um
Conteudo | varejista, em geral por pregos inferiores.
Arma 54 - Customizacdo do produto - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Personalizagdo ou individualizagdo do produto (bem ou servico feito sob medida
Contetido | para o cliente, que é o oposto a produto padronizado). Inclui: adaptagdo a diversos
segmentos de mercado; interagdo da equipe do projeto com o cliente; participagao
do cliente desde o inicio do projeto etc.
Arma 55 - Organizagdo da equipe de projeto -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: designagdo e alocagdo de pessoal; instalagdes; equipamentos etc.
Contetdo
Arma 56 - Garantia do produto -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Inclui: prazo de garantia (é o indicador utilizado pelo consumidor para prejulgar a
Conteido | qualidade de um produto que ainda ndo conhece); satisfagdo garantida (troca de

mercadoria, devolugdo do dinheiro) etc.
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Arma 57 — Estrutura organizacional - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Adequagdo da estrutura a estratégia. Inclui: principios da simplicidade;
Conteudo | organograma achatado (estrutura hierarquica enxuta); velocidade na comunicagdo
(principalmente das decisdes); descentralizagdo administrativa; integragdo entre
as diversas areas etc.
Arma 58 - Ambiente fisico das dreas administrativas - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Inclui: projeto arquitetdénico e de decoragdo das instalagbes administrativas;
Contetido | aparéncia moderna das instalagdes, mdéveis e equipamentos; conforto térmico e
acustico; iluminagdo; musica ambiente; aparéncia fisica do pessoal etc.
Arma 59 - Sistema de informacdo gerencial - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Sistema de apoio as atividades, ao controle e a tomada de decises gerenciais.
Contetido | Sistema semi-estruturado e ajustado as necessidades das dreas funcionais — vendas,
produgdo, finangas, administragdo etc. — e integrado as fungBes de negdcio, que
recebe informagdes e alimenta os sistemas operacionais e estratégicos (como o
sistema de acompanhamento diario dos negdcios, de projecdo de vendas, de
andlise de custos etc.). E um pouco mais estruturado do que o sistema de
informagdo estratégica, mas menos do que o sistema de informagdo operacional.
Sistema genericamente conhecido por Eis (Executive Information Systems).
Arma 60 - Processo de decisdo gerencial e operacional - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Estruturagdo de um processo que propicie rapidez de decisdo, por meio da
Contelido | autonomia deciséria aos 6rgdos subalternos, de decisdes compartilhadas e de
comunicagdo interna rapida e eficiente. Inclui: sistema de informagdes relevantes
sobre o negdcio disponivel on-line; uso de analise econdmica e mercadoldgica para
tomada de decisdo etc. Podem ser usados os sistemas genericamente conhecidos
por sAD (Sistemas de Apoio as DecisGes).
Arma 61 - Comportamento ético - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Da empresa e dos funciondrios. Inclui: cédigo de ética: marketing responsavel etc.
Contetdo
Arma 62 - Sistemas orcamentario, contabil e financeiro - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Sistemas de apoio as atividades da drea financeira funcionando de forma eficiente e
Conteudo | eficaz. Inclui: controle de despesas; auditoria contdbil; controladoria etc.
Arma 63 - Analise fiscal e tributaria - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui planejamento tributdrio para reduzir o impacto da carga tributdria.
Contetdo
Arma 64 - Recrutamento e sele¢do de pessoal - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: descri¢do de cargos e saldrios; avaliagdo de cargos para fixagdo de salério etc.
Contetdo
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Arma 65 - Capacita¢do de pessoal - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: pessoal com formagdo escolar adequada; treinamento da mao-de-obra, do
Contelido | pessoal técnico-administrativo e de vendas nas atividades técnicas e em lideranga;
politica de crescimento do pessoal; avaliagdo do reflexo do investimento em
capacitagdo no resultado organizacional; e-learning (disponibilizar conhecimento,
principalmente para treinamento); treinamento com simulagdo de situagoes;
universidade corporativa; coaching para executivos que assumem novas fungoes
etc.
Arma 66 - Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ Existéncia de pessoal (técnicos, funcionarios, operarios e dirigentes) capacitado
Contetuido | para o exercicio de fungbes ampliadas e diversificadas, de forma a possibilitar o
deslocamento de pessoas para onde houver necessidade (mobilidade de pessoal).
Arma 67 - Motivagdo de pessoal -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: treinamento e implementagdo de projetos participativos; ambiente de
Contetido | trabalho motivador; relagdes interpessoais de respeito e cooperagdo; envolvimento
das pessoas; comprometimento com a estratégia e os valores da empresa; incentivo
a diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho em pequenos grupos;
ampliagdo das fungdes do empregado e aumento de sua responsabilidade; rodizio
de funciondrios; pacto intra-empresarial; licenga remunerada; aumento da auto-
estima dos funciondrios.
Arma 68 - Sistema de recompensas ou politica de salarios - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: avaliagdo de cargos para fixacdo de salario; saldrio justo; salario acima da
Conteudo | média do mercado; premiagdo por idéias e metas; recompensas simbodlicas
(prémios, medalhas); politica de promogdo interna (sistema de promogao horizontal
e vertical); plano de carreira com ascensdo horizontal (por tempo de casa, por
exemplo) e vertical; recompensas para incentivar o aperfeicoamento profissional;
plano de assisténcia médica e odontoldgica; beneficios sociais; plano de pensdo;
sistema de remuneragdo varidvel; politica de compra de agdes da companhia pelos
empregados; restaurante na empresa; remunera¢dao baseada na qualificagdo, na
competéncia ou na habilidade do empregado etc.
Arma 69 - Gerenciamento por objetivos -| DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Estabelecimento de metas aos gerentes e funcionarios de forma que as estratégias
Conteudo | competitivas operacionais da empresa sejam efetivadas e implementem a
estratégia competitiva de negdcio.
Arma 70 - Integragao entre funciondrio e empresa - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Inclui: reunides programadas para “café-da-manhd”; eventos de integragdo;
Contetido | integragdo com familia do funciondrio etc.
Arma 71 - Consultores ou conselheiros externos - | DT CT
Intensidade: Atual:
Conceito/ | Paraauxiliar as dreas funcionais, inclusive para a formulagdo das estratégias.
Contetdo
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APENDICE E — LISTA DE ARMAS DA COMPETICAO USADAS NA APLICACAO DO
MODELO CAC

LISTA DE ARMAS DA COMPETICAQO

Arma

Conceito e contetido da arma

IA
(atual)

Loja fisica criadora de valor
para o consumidor

Conceito de “loja para ajudar o consumidor a encontrar o produto
certo” em substituicdo ao conceito de “loja para vender” (os
vendedores, por exemplo, ndo recebem comissdo por venda). Se o
forte da internet é prego baixo e conveniéncia, o da loja fisica deve ser
a criacdo de valor.

Layout ou arranjo fisico da
area de atendimento

Inclui: localizagdo de mercadoria; organizagdo do estoque;
equipamentos de exposi¢cdo de mercadoria (arara, gondola, display);
projeto das instalagdes e de infra-estrutura; integragdo e
balanceamento entre postos de trabalho e de atendimento etc.

Ambiente fisico da area de
atendimento

Inclui: projeto de arquitetura e de decoragdo; aparéncia moderna e
atraente das instalagdes e mobiliario; ambiente e atmosfera agradaveis
¢ acolhedores; interior bem equipado; conforto térmico e actstico;
ilumina¢do; musica ambiente; aroma; vitrine convidativa; sala de
espera adequada; area especial para crianga ou idosos; aparéncia fisica
dos funciondrios; limpeza; manutencao (para que tudo funcione bem)
etc.

Cadastro eletronico de
clientes

Banco de dados sobre clientes disponiveis a todos os vendedores.

Estilo arrojado de vendas

Inclui: ociosidade da equipe de vendas para que cliente seja
imediatamente atendido; fornecimento de produtos em consignagao;
atendimento na empresa cliente ou em domicilio; atendimento com
hora marcada; loja de fabrica; venda direta ao consumidor; vale-
presente etc.

Sistema de elaboracdo de
proposta técnico-comercial

Sistema de descrigdo do produto, de cotagdo de prego, de condigdes
de pagamento ¢ de estabelecimento de prazos factiveis, que dé rapidez
e confianga a elaboragdo da proposta.

Financiamento ao cliente

Inclui: parcelamento de pagamento; financiamento pelo cartdo de
crédito; credidrio; consorcio; pagamento mensal etc.

Flexibilidade nas condic¢des
de pagamento ou formas
alternativas de pagamento

Capacidade de adaptacdo a solicitagdo do cliente em relagdo as
condigdes de pagamento, incluindo a criagdo de procedimentos
administrativos pré-concebidos para: analisar as contra-ofertas do
cliente; definir condigdes especiais e/ou favorecidas de pagamento;
decidir sobre politica de descontos a clientes especiais; decidir sobre
prazo mais dilatado de pagamento; aceitar moedas alternativas de
pagamento como cheques, cartdo de crédito de varias bandeiras, ticket
refeicdo; oferecimento de leasing etc.

Assisténcia técnica

Inclui: ampla rede de oficinas de assisténcia técnica; tecnologia
adequada de assisténcia técnica; disponibilizagdo ou pronta obtengo
de partes e componentes de reposi¢do; empréstimo de produto
substituto durante o tempo de concerto etc.

10

Cortesia no atendimento

Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de trata-lo
com educagio, amabilidade e afabilidade. Inclui apresentacdo pessoal
e elegancia dos trajes
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Arma

Conceito e contetiddo da arma

1A
(atual)

11

Adequagéo do
atendimento ao cliente

Satisfacdo das expectativas do cliente quanto a forma de
atendimento, variando da simplicidade e informalidade ao
requinte no atendimento, dependendo da situagdo.

12

Uniformidade (ou
padronizac¢do) do
atendimento

Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos
os funcionarios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e
padronizagdo da forma de atendimento; apresentagdo pessoal e
elegancia dos trajes etc.

13

Capacidade de resolver
incidentes criticos

Inclui: capacidade e flexibilidade do atendente para adequar-se
a variagdo no comportamento do cliente; capacidade e
flexibilidade do atendente para desembaragar-se de situagdes
imprevistas; habilidade do atendente em distinguir a diferenga
entre o que o cliente fala e 0o que pensa ou sente. Necessario
treinamento especifico do atendente.

14

Layout ou arranjo fisico
da area de produgao

Inclui: projeto das instalagdes, infra-estrutura e utilidades
industriais; layout industrial; projeto arquitetonico e de
decoracgdo; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes; célula
de manufatura; grupo semi-autonomo; tecnologia de grupo e
familia de produtos; integragdo entre postos de trabalho;
balanceamento de linhas de produgdo; aparéncia dos
empregados etc.

15

Centralizag@o das compras

Para obtencdo de vantagens por meio de lotes maiores de
compra, como desconto e facilidades de pagamento. Inclui
importacdo direta.

16

Selegdo de fornecedores

Inclui: consideragdo sobre a imagem do fornecedor; busca de
informacdes com outros compradores ou em banco de dados;
solicitagdo de amostras de produtos; visita ao fornecedor
potencial para avaliar sua organizacado, tecnologia de producao,
capacidade produtiva; fornecedores alternativos etc. A empresa
deve adotar o critério estratégico — selecionar o fornecedor que
mais contribui para alavancar suas vantagens competitivas — e
ndo simplesmente o de menor pre¢o ou maior qualificacdo.

17

Parceria com fornecedores

Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui: contratos de
longo prazo com o compromisso do fornecedor em aprimorar o
fornecimento; assessoria no fornecedor para melhoria da
qualidade; financiamento de projetos tecnologicos pela
empresa compradora; oferecimento de programas de
treinamento; administragdo de verbas cooperadas de
publicidade etc.

18

Fixagdo do preco do
produto

Inclui politica de prego, inclusive pregos diferenciados do
mesmo produto para pragas com diferentes niveis de
competi¢do.

19

Benchmarking externo:
controle e monitoramento
da concorréncia e
treinamento de pessoal

Aprendizado a partir da analise abrangente e copia das praticas
de outras empresas cujo desempenho ¢ considerado superior.
Para evoluir, € necessario considerar a cultura e a estratégia das
empresas para adequar suas praticas e ndo apenas replica-las.

20

Definicao de indicadores
operacionais integrados

Caracterizada como atividade rotineira. Inclui: formulagdo das
estratégias tecnoldgica, mercadoldgica, produtiva, financeira,
de preco dos produtos (politica de preco), de pessoal.
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Arma

Conceito e contetiddo da arma

1A
(atual)

21

Lideranca da alta
administra¢do

Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho de
administragdo e da diretoria e na existéncia de executivos
conciliadores e coordenadores. A habilidade dos melhores
lideres se concentra principalmente em contratar bons
profissionais, estabelecer prioridades, construir uma soélida
cultura empresarial e uma marca forte, explorar novos
mercados, assumir e administrar riscos, confrontar os
concorrentes, assumir uma perspectiva de crescimento e
preparar sua sucessao.

22

Capacidade de entender o
comportamento de compra
do cliente

Inclui o entendimento do comportamento de compra do
consumidor ou da empresa-cliente.

23

Abertura e amplia¢do de
mercados (internos ou
externos ao pais)

Esforgo para maximizar a participagdo, diversificar, penetrar
e/ou desenvolver mercado. Inclui: participagdo em feiras e
exposi¢des; acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificagdo de oportunidades; campanhas
de fidelizagdo de clientes etc.

24

Comunica¢do com 0s
diversos publicos-alvo por
meio de publicidade e
propaganda

Em diversos meios (nacionais ¢ internacionais), como revistas
especializadas, outdoors, televisdo, jornais, pagina web. Inclui:
dominio de tecnologia adequada de publicidade; destinacdo de
verbas suficientes para obter eficacia e rapidez na divulgagao
de novos produtos ou na criagdo e consolidagdo da marca;
presenca espontanea na midia e em revistas de formacao de
opinido; participagdo em concursos e prémios nacionais e
internacionais; patrocinio de eventos etc.

25

Merchandising

Atuagdo nos pontos de venda. Inclui: forma de exposi¢do de
produtos; cartaz com prego e descrigdo do produto; jornal com
novidades e promogdes; catalogo; folder; literatura técnica de
produtos; home page para divulgag@o de produtos e da empresa
etc.

26

Marketing promocional

Realizagdo de eventos, promoc¢ao de vendas, oferta de produtos
como cortesia e a¢des de incentivo.

27

Marketing direto

Obtengdo de resposta direta e mensuravel dos consumidores a
fim de realizar uma venda ou obter informagdes sobre vendas
provaveis. Inclui: mala direta (para publico especifico ou
cliente-alvo); telemarketing etc.

28

Marketing institucional

Criagdo e consolidagdo da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo de seus produtos) junto aos
stakeholders em geral, por meio de: publicidade e propaganda;
presenga espontanea na midia e em revistas de formagdo de
opinido; participagdo em concursos € prémios nacionais e
internacionais; patrocinio de eventos; imagem de confianca,
responsabilidade, respeito, compromisso social ; relagdes
publicas etc.

29

Instalagdes para pesquisa e
desenvolvimento (P&D)

Instalagdes proprias ou contratadas. Inclui: laboratérios;

analises técnicas etc.

30

Captacdo das tendéncias e
monitoramento das
novidades

Captagdo das tendéncias de evolugdo do produto para antecipa-
las ou até cria-las. Inclui: participagdo em feiras, eventos e
exposigdes; acesso a bancos de informagdes; acompanhamento
por meio de jornais e revistas especializadas; analise do ciclo
de vida do produto; estudo da evolu¢do do mercado etc.
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Arma

Conceito e contetiddo da arma

1A
(atual)

31

Projeto de produto de
marca propria

Bem ou servigo desenvolvido para ser comercializado
exclusivamente por um varejista, em geral por precos
inferiores.

32

Customizagdo do produto

Personalizagdo ou individualizagdo do produto (bem ou servigo
feito sob medida para o cliente, que é o oposto a produto
padronizado). Inclui: adaptacdo a diversos segmentos de
mercado; interagdo da equipe do projeto com o cliente;
participagdo do cliente desde o inicio do projeto etc.

33

Garantia do produto

Inclui: prazo de garantia (¢ o indicador utilizado pelo
consumidor para prejulgar a qualidade de um produto que
ainda ndo conhece); satisfagdo garantida (troca de mercadoria,
devolug¢do do dinheiro) etc.

34

Ambiente fisico das areas
administrativas

Inclui: projeto arquitetonico e de decoragdo das instalagdes
administrativas; aparéncia moderna das instala¢cdes, moveis e
equipamentos; conforto térmico e acustico; iluminagao; musica
ambiente; aparéncia fisica do pessoal etc.

35

Sistema de informagao
gerencial

Sistema de apoio as atividades, ao controle ¢ a tomada de
decisdes gerenciais. Sistema semi-estruturado e ajustado as
necessidades das areas funcionais — vendas, produgdo,
finangas, administracdo etc. — e integrado as funcdes de
negocio, que recebe informacdes e alimenta os sistemas
operacionais e estratégicos (como o sistema de
acompanhamento didrio dos negdcios, de projecdo de vendas,
de anélise de custos etc.). E um pouco mais estruturado do que
o sistema de informag@o estratégica, mas menos do que o
sistema de informacdo operacional. Sistema genericamente
conhecido por eis (Executive Information Systems).

36

Sistemas or¢amentario,
contabil e financeiro

Sistemas de apoio as atividades da area financeira funcionando
de forma eficiente e eficaz. Inclui: controle de despesas;
auditoria contabil; controladoria etc.

37

Recrutamento e selegdo de
pessoal

Inclui: descrigdo de cargos e salarios; avaliagdo de cargos para
fixagdo de salario etc.
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LISTA DE ARMAS DA COMPETICAQO

Arma

Conceito e contetido da arma

1A
(atual)

38

Capacitagao de pessoal

Inclui: pessoal com formagao escolar adequada; treinamento da
mao-de-obra, do pessoal técnico-administrativo e de vendas nas
atividades técnicas e em lideranga; politica de crescimento do
pessoal; avaliacdo do reflexo do investimento em capacitagdo no
resultado organizacional; e-learning (disponibilizar conhecimento,
principalmente para treinamento); treinamento com simulagido de
situagdes; universidade corporativa; coaching para executivos que
assumem novas fungdes etc.

39

Multifuncionalidade
(versatilidade, flexibilidade ou
polivaléncia) do pessoal

Existéncia de pessoal (técnicos, funcionarios, operarios e
dirigentes) capacitado para o exercicio de fungdes ampliadas e
diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento de pessoas
para onde houver necessidade (mobilidade de pessoal).

40

Motivagdo de pessoal

Inclui: treinamento e implementagdo de projetos participativos;
ambiente de trabalho motivador; relagdes interpessoais de respeito
e cooperagdo; envolvimento das pessoas; comprometimento com a
estratégia ¢ os valores da empresa; incentivo a diversidade (de
todos os tipos) de pessoal; trabalho em pequenos grupos; ampliagdo
das fungdes do empregado ¢ aumento de sua responsabilidade;
rodizio de funciondrios; pacto intra-empresarial; licenca
remunerada; aumento da auto-estima dos funcionarios.

41

Gerenciamento por objetivos

Estabelecimento de metas aos gerentes e funcionarios de forma que
as estratégias competitivas operacionais da empresa sejam
efetivadas e implementem a estratégia competitiva de negécio.

42

Integracao entre funciondrio e
empresa

Inclui: reunides programadas para “café-da-manha”; eventos de
integragdo; integragdo com familia do funcionario etc.

43

Consultores ou conselheiros
externos

Para auxiliar as areas funcionais, inclusive para a formula¢do das
estratégias.
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APENDICE F — ACOES PROPOSTAS PARA AUMENTAR A INTENSIDADE DAS
ARAMAS

Arma 1 - Loja fisica criadora de valor para o consumidor
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 5 Proposta: 5

Conceito/ Conceito de “loja para ajudar o consumidor a encontrar o produto certo” em substituicdo ao conceito de
Conteudo “loja para vender” (os vendedores, por exemplo, ndo recebem comissdo por venda). Se o forte da internet
é preco baixo e conveniéncia, o da loja fisica deve ser a criagdo de valor.

Estado A joalheria apresenta lojas de caracteristicas préprias fixadas em centros comercias e shopping centers.

Agdo Criar um site préprio de vendas, para proporcionar ao cliente uma nova maneira de adquirir algum
produto da joalheria.

Arma 3 - Ambiente fisico da area de atendimento
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4

Conceito/ Inclui: projeto de arquitetura e de decoragdo; aparéncia moderna e atraente das instalagdes e mobiliario;
Contelido | ambiente e atmosfera agraddveis e acolhedores; interior bem equipado; conforto térmico e acustico;
iluminagdo; musica ambiente; aroma; vitrine convidativa; sala de espera adequada; area especial para
crianga ou idosos; aparéncia fisica dos funcionarios; limpeza; manutencdo (para que tudo funcione bem)
etc.

Estado Toda decoragdo das lojas é feita de modo a valorizar as mercadorias, dando total atengdo as pegas mais
vendidas e procuradas da joalheria.

Agao Proporcionar mudangas de ambiente e decoragdo sempre que julgar necessario, a fim de atrair novos
clientes e continuar cativando os antigos.

Arma 11 - Assisténcia técnica
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Inclui: ampla rede de oficinas de assisténcia técnica; tecnologia adequada de assisténcia técnica;

Conteudo disponibilizagdo ou pronta obtencdo de partes e componentes de reposicdo; empréstimo de produto
substituto durante o tempo de concerto etc.

Estado A joalheria apresenta uma assisténcia técnica terceirizada, e em alguns casos, de responsabilidade prépria
de seus fornecedores.

Agao Preparar uma equipe de assisténcia técnica propria, para que em casos mais urgentes, possa ela mesmo
(joalheria) solucionar o problema de seu cliente.

Arma 13 - Adequacgao do atendimento ao cliente
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 5 Proposta: 5

Conceito/ Satisfacdo das expectativas do cliente quanto a forma de atendimento, variando da simplicidade e

Contetido informalidade ao requinte no atendimento, dependendo da situagdo.
Estado Atualmente a joalheria conta com o SAC (sistema de apoio ao cliente).
Agao 1 — Aumentar o numero canais de comunigdo com seus clientes.

2 — Fazer pesquisas de pds-venda, a fim de medir o nivel de satisfagdo de seus servigos.

Arma 14 - Uniformidade (ou padronizag¢ido) do atendimento
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4

Conceito/ | Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos os funciondrios atendem da mesma forma).

Contetido Inclui: estudo e padronizagdo da forma de atendimento; apresentacgdo pessoal e elegancia dos trajes etc.
Estado A loja adota uniforme na apresentagdo dos funcionarios.
Agdo 1 - Identificacdo do nome dos atendentes no uniforme de forma visivel.

2 - Treinamento que inclui estudo e padronizagdo da forma de atendimento.
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Arma 34 - Benchmarking externo: Controle e monitoramento da concorréncia e treinamento de pessoal
- Intensidade: Atual: 1 Sugerida: 3  Proposta: 3
Conceito/ Aprendizado a partir da andlise abrangente e cépia das praticas de outras empresas cujo desempenho é
Conteudo | considerado superior. Para evoluir, é necessario considerar a cultura e a estratégia das empresas para
adequar suas praticas e ndo apenas replica-las.
Estado A joalheria apenas tem uma anadlise informal a respeito de empresas que as considera apresentar
desempenhos superiores aos seus.
Agdo Andlise de consultores ou conselheiros externos, a fim de uma andlise abrangente, adequar praticas que
proporcionem melhorias a empresa.
Arma 35 - Defini¢do de indicadores operacionais integrados
- Intensidade: Atual: 1  Sugerida: 5  Proposta: 5
Conceito/ Caracterizada como atividade rotineira. Inclui: formulagdo das estratégias tecnoldgica, mercadoldgica,
Conteudo produtiva, financeira, de preco dos produtos (politica de prego), de pessoal.
Estado A empresa despoem de indicadores de venda, compra, estoque, controle financeiro entre outros, feitos de
forma independente, ou seja, cada setor e responsavel pelos seus indicadores .
Agdo Centralizagdo e controle mais integrado dos indicadores mencionados anteriormente, com o objetivo de
proporcionar maior organizagdo para o sucesso das estratégias adotadas.
Arma 37 - Lideranga da alta administragao
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho de administragdo e da diretoria e na existéncia de
Conteuido | executivos conciliadores e coordenadores. A habilidade dos melhores lideres se concentra principalmente
em contratar bons profissionais, estabelecer prioridades, construir uma soélida cultura empresarial e uma
marca forte, explorar novos mercados, assumir e administrar riscos, confrontar os concorrentes, assumir
uma perspectiva de crescimento e preparar sua sucessao.
Estado A joalheria tem em seus proprietérios a responsabilidade de gerir e administra a empresa, de forma a
exercerem uma lideranga perante o seu grupo de colaboradores.
Agdo Descentralizagdo de certas atividades, contratando funciondrios apitos e capazes de exercer essas fungoes.
Arma 39 - Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente
- Intensidade: Atual: 1  Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Inclui o entendimento do comportamento de compra do consumidor ou da empresa-cliente.
Contetdo
Estado A empresa possui cadastro eletrénico com o perfil dos seus clientes mais fies.
Agdo Atualizagdo constante do cadastro eletrénico dos seus clientes fieis com o objetivo de estar sempre
atualizado aos desejos e anseios desses clientes.
Arma 41 - Abertura e ampliagdo de mercados (internos ou externos ao pais)
- Intensidade: Atual: 1  Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Esforco para maximizar a participacdo, diversificar, penetrar e/ou desenvolver mercado. Inclui:
Contelido | participagdo em feiras e exposi¢cdes; acompanhamento das noticias em jornais e revistas especializadas
para identificacdo de oportunidades; campanhas de fidelizagdo de clientes etc.
Estado A empresa continua a expandir seus negdcios, chegando mais recentemente a regido de Campinas - SP.
Agdo Consulta a conselheiros que conhecem outras regides a modo de proporcionar oportunidades de expansado

a empresa em regioes que a considere estratégica.
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Arma 47 - Marketing institucional
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 5 Proposta: 5
Conceito/ Criagdo e consolidagdo da imagem corporativa e posicionamento da empresa (ndo de seus produtos) junto
Conteudo aos stakeholders em geral, por meio de: publicidade e propaganda; presenca espontanea na midia e em
revistas de formagdo de opinido; participagdo em concursos e prémios nacionais e internacionais;
patrocinio de eventos; imagem de confianga, responsabilidade, respeito, compromisso social ; relagdes
publicas etc.
Estado A joalheria promove ag¢Ges nos mais diversificados meios de comunicagdo como: radio, jornal, revistas,
televisdo, internet, além de patrocinio em alguns eventos que considera pontuais.
Agdo Intensificagdo das agdes publicitarias para as lojas fora da regido do Vale do Paraiba.
Arma 51 - Captagao das tendéncias e monitoramento das novidades
- Intensidade: Atual: 1  Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ | Captagdo das tendéncias de evolugdo do produto para antecipa-las ou até cria-las. Inclui: participagdo em
Contetido | feiras, eventos e exposi¢des; acesso a bancos de informagdes; acompanhamento por meio de jornais e
revistas especializadas; analise do ciclo de vida do produto; estudo da evolugdo do mercado etc.
Estado A empresa monitora essas tendéncias através de ida a eventos, exposicdes e feras do género.
Agdo Intensificagdo do monitoramento e das novidades através da criagdo de banco de dados que monitorem e
acompanhem as mudangas e evolugdo das tendéncias e novidades do setor.
Arma 54 - Customizagao do produto
- Intensidade: Atual: 1 Sugerida:3  Proposta: 3
Conceito/ Personalizagdo ou individualizagdo do produto (bem ou servigo feito sob medida para o cliente, que é o
Conteudo oposto a produto padronizado). Inclui: adaptagdo a diversos segmentos de mercado; interagdo da equipe
do projeto com o cliente; participagdo do cliente desde o inicio do projeto etc.
Estado Proporciona aos seus clientes produtos feitos sobre medida, como exemplo: alianga, brincos, correntes,
braceletes entre outros.
Agao 1 - Uma maior interagdo da equipe de projeto com os seus clientes.
2 — Participagdo do cliente desde o inicio do projeto.
Arma 62 - Sistemas or¢amentario, contabil e financeiro
- Intensidade: Atual: 1  Sugerida: 2 Proposta: 2
Conceito/ | Sistemas de apoio as atividades da drea financeira funcionando de forma eficiente e eficaz. Inclui: controle
Conteudo | de despesas; auditoria contabil; controladoria etc.
Estado A empresa ndo dispde de sistema integrado. O registro das transagdes e controle das atividades (produgdo
e administrativa) é feitas de formas separadas e distintas.
Acdo Desenvolver ou adquirir software de apoio a gestdo.
Arma 64 - Recrutamento e selegao de pessoal
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Inclui: descri¢do de cargos e salarios; avaliagdo de cargos para fixacdo de salario etc.
Contetdo
Estado A empresa dispde de um de setor de RH (recursos humanos), que é responsavel por esse fim.
Agdo Treinamento e capacita¢do do RH ao entendimento da empresa, em relagao aos seus objetivos e padrées

de atendimento, para uma melhor selegdo e recrutamento de pessoal.
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Arma 65 - Capacitagao de pessoal
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Inclui: pessoal com formagdo escolar adequada; treinamento da mao-de-obra, do pessoal técnico-
Conteudo | administrativo e de vendas nas atividades técnicas e em lideranca; politica de crescimento do pessoal;
avaliagdo do reflexo do investimento em capacitagdo no resultado organizacional; e-learning (disponibilizar
conhecimento, principalmente para treinamento); treinamento com simulagdo de situagdes; universidade
corporativa; coaching para executivos que assumem novas fungdes etc.
Estado A empresa exige apena colaboradores com segundo grau completo. Proporcionam a eles cursos e
treinamentos para desenvolvimento de suas capacidades e habilidades.
Agdo Desenvolvimento de treinamentos e cursos proprios, a fim de proporcionarem a seus colaboradores um
maior entendimento a respeito da empresa como um todo.
Arma 66 - Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4  Proposta: 4
Conceito/ Existéncia de pessoal (técnicos, funcionarios, operarios e dirigentes) capacitado para o exercicio de fungGes
Contetido | ampliadas e diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento de pessoas para onde houver
necessidade (mobilidade de pessoal).
Estado A empresa conta com colaboradores com fungGes definidas, ndo havendo rodizio planejado de pessoal as
atividades executadas tanto no atendimento, quanto na area administrativa.
Agdo Criar sistema para a realizagdo de rodizio planejado de pessoal nas atividades de atendimento,
administrativas e outras que julguem necessarias.
Arma 67 - Motivagao de pessoal
- Intensidade: Atual: 2 Sugerida: 4 Proposta: 4
Conceito/ Inclui: treinamento e implementacdo de projetos participativos; ambiente de trabalho motivador; relagdes
Contetido | interpessoais de respeito e cooperagdo; envolvimento das pessoas; comprometimento com a estratégia e
os valores da empresa; incentivo a diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho em pequenos
grupos; ampliagdo das fungGes do empregado e aumento de sua responsabilidade; rodizio de funcionarios;
pacto intra-empresarial; licenga remunerada; aumento da auto-estima dos funcionarios.
Estado As relagGes pessoais sdo de respeito, porém a falta de equiparagdo em relagao a salarios e beneficios.

Agao

Elaboragdo de um plano de carreia a seus colaboradores, para as mais diversificadas areas da empresa.
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APENDICE G - QUESTIONARIO DE PESQUISA UTILIZADO PARA AVALIACAO DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA DA JOALHERIA APLICADA ATRAVES DO CAC

do CAC

Questionario sobre o Processo de
Formulacdo da Estratégia Competitiva

Sequéncia

Proposi¢des sobre método de
formulagéo da estratégia competitiva

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Indiferente

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

A explanagéo sobre os conceitos do
modelo CAC foi suficiente para
entendé-lo.

N&o houve dificuldade em traduzir os
objetivos permanentes da minha
empresa em termos de campos da
competicéo.

A analise do macro ambiente
empresarial (politico, legal, econémico,
tecnoldgico, social, demogréfico e
ecologico) contribui para aumentar o
conhecimento sobre o meu negécio.

O processo de formulacéo da
estratégia competitiva ficou claro

A formulag&o da estratégia competitiva
de negdcio por meio da definicdo dos
campos da competicéo facilita o
entendimento da empresa quanto aos
seus anseios e necessidades de seus
clientes.

A formulag&o da estratégia competitiva
operacional por meio da definicao das
armas da competicéo facilita o
entendimento da empresa quanto aos
Seus recursos e capacidades.

A avaliag&o da intensidade atual das
armas da competicao foi realizada com
facilidade.

A avaliag&o da intensidade conjuntas
das armas da competicéo foi realizada
com facilidade.

A formulacao da estratégia competitiva
operacional por meio da defini¢cdo da
intensidade das armas da competigao
facilita a realizagdo dessa tarefa.

10

O processo adotado para selegao das
armas da competicao foi enriquecedor.

11

O processo adotado para avaliagdo da
intensidade das armas da competigao
possibilitou entender os pontos fracos e
fortes da empresa.

12

As armas da competi¢do estdo corretas
(ndo ha falta nem excesso delas).

13

As informacdes disponibilizadas no
mapa estratégico sao suficientes para
que eu possa tomar decisdo mais
racional sobre a estratégia a adotar.

14

As informagbes disponibilizadas no
mapa estratégico séo claras, sao
revestidas de significado para o
estrategista.

15

Houve entendimento quanto a
estratégia operacional, de negécio e o
alinhamento decorrente entre delas.
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Questionario sobre o Processo de
Formulacéo da Estratégia Competitiva

do CAC

Sequéncia

Proposicdes sobre método de
formulacao da estratégia competitiva

Discordo
totalmente

Discordo
parcialmente

Indiferente

Concordo
parcialmente

Concordo
totalmente

16

Ficou evidente como se obter a
vantagem competitiva através da
estratégia competitiva de negdcio por
meio da definicho dos campos da
competicao.

17

Ficou evidente como se obter a
vantagem competitiva através da
estratégia competitiva operacional por
meio da definicdo e intensidades de
suas armas.

18

Houve mudangas em relagdo a forma
de analisar a empresa.

19

Houve mudancas em relacdo a forma
de analisar a concorréncia .

20

O procedimento desmitificou a tarefa de
formulacéo da estratégia competitiva.

21

A grande maioria das
administrativas  foi
implementar
escolhida.

acles
adequada para
e gerar a estratégia

22

A empresa acredita que a aplicagdo do
modelo ser4 de grande valia para o
futuro da empresa.

23

Pretendo inovar futuramente as agfes
administrativas para implementar uma
nova estratégia a empresa.

24

As tomadas de decisdes baseadas nas
estratégias negodcio, assim como as
operacionais, foram capazes de gerar
acoes aceitaveis a empresa.




