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RESUMO

Recentemente, no ambiente empresarial, intensificam-se os esforcos em busca da
criacdo de procedimentos que facilitem a montagem de estratégias competitivas,
porém, essas tentativas tém abordado esses tipos de estratégia considerando o
mercado como um componente difuso, onde ndo ha preocupacdo em identificar os
clientes-alvo e o0s respectivos atributos dos produtos ou da empresa por eles
valorizados. A ECT (Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos), contudo, deseja
identificar seus clientes e desenvolver politicas especificas que a tornem mais
competitiva. Por isso, 0 objeto da presente pesquisa € a formulacdo da estratégia
compettiva dos Correios no nivel gerencial regional por meio da aplicacdo do modelo
denominado gestdo competitiva e o0 objetivo geral € mostrar como formular a
estratégia competitiva da ECT por meio do modelo de gestdo competitiva com
auxilio do modelo de campos e armas da competicdo que foi identificado como o
mais apropriado. A presente pesquisa baseou-se na abordagem teérico-empirica do
tipo misto/quali-quanti, cujo método incluiu procedimentos relativos a pesquisa
bibliogréfica, analises estatisticas e numeéricas, entrevistas, questionarios e
observacbes em campo, entre outros, sob a estratégia de estudo de caso. Os
principais resultados ficaram por conta da adequada sistematizacao processual do
modelo de gestdo competitiva da ECT com auxilio do modelo de campos e armas da
competicdo, maior confiabilidade sobre a definicdo das estratégias competitivas
operacionais e de negdcios, além de uma analise mais consistente acerca das

alternativas estratégicas para a ECT.

Palavras-chave: Estratégia competitiva; gestdo competitiva; abordagem teérico-

empirica e alternativas estratégicas.



ABSTRACT

Recently, the business environment, efforts are intensified towards the creation of
procedures to facilitate mounting competitive strategies, however, these attempts
have addressed these types of strategy considering the market as a diffuse
component, where there is concern in identifying the target customers and their
attributes of the product or the company they valued. ECT (Brazilian Post and
Telegraph), however, want to identify their customers and develop specific policies to
make it more competitive. Therefore, the object of this research is to formulate the
strategy competitive Post Office at the regional management level by applying the so-
called competitive management model and the overall goal is to show how to
formulate the ECT competitive strategy through the competitive management model
aid the fields and weapons of the competition model that has been identified as the
most appropriate. This research was based on theoretical and empirical approach to
mixed type / qualitative and quantitative, the method includes procedures for
bibliographic research, statistical and numerical analysis, interviews, questionnaires
and field observations among others, in the case study strategy. The main results
were due to adequate procedural systematization of competitive management model
of ECT with fields model aid and weapons of competition, greater reliability on the
definition of operational and business competitive strategies, as well as a more

consistent analysis about alternatives strategic for ECT.

Keywords: Competitive strategy; competitive management; theoretical and empirical

approach and strategic alternatives.
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1. INTRODUCAO

bY

Uma das primeiras referéncias a expressdo vantagem competitiva na
literatura de estratégia pode ser encontrada em Ansoff (1965, p.188-194), que a
definiu como “a vantagem de perceber, de forma pro-ativa, tendéncias de mercado a

frente dos concorrentes e de ajustar a oferta em funcdo dessa antecipagao”.

A compreensdo de vantagem competitiva origina-se na pratica gerencial e de
consultoria, afirma South (1981), de forma similar a estratégia empresarial conforme
Rumelt, Schendel e Teece (1991).

Aaker (1984), por exemplo, propde que a escolha de uma estratégia de
negocios possui dois elementos centrais e instaura 0 uso do conceito,
academicamente. O primeiro elemento descrito é a decisdo sobre onde competir: a
decisdo produto-mercado. O segundo é o desenvolvimento de uma vantagem

competitiva sustentavel.

Caves (1984), interpreta a nocdo de vantagem competitiva sob o angulo da
organizacao industrial. Finalmente, Porter (1985) lanca o seu segundo livro, com o
titulo Competitive Advantage. Enquanto que na obra original de Porter (1980) o
conceito de vantagem competitiva simplesmente ndo aparece de forma destacada,

em 1985 ele vem para a posicao central.

Recentemente, no ambiente empresarial, intensificam-se esforgos em busca
da criagdo de procedimentos que facilitem essa tarefa, os quais podem ser
encontrados, por exemplo, em Hitt et al (2008), Contador (2008) e Raymundo et al
(2014).

Porém, essas tentativas tém abordado sempre a estratégia competitiva das
empresas considerando o mercado como um componente difuso, onde ndo ha
preocupacao em identificar os clientes-alvo e os respectivos atributos dos produtos

ou da empresa por eles valorizados.
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A Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos (ECT), contudo, deseja
identificar seus clientes e desenvolver politicas especificas que a tornem mais
competitiva. Dai surge entdo um problema de formulacdo de estratégia competitiva
com mercado identificado, ou seja a empresa pretende possuir informacdes mais
precisas sobre os atributos valorizados pelos clientes, tanto com relacdo aos
produtos fornecidos quanto aos da prépria empresa e poder ser mais objetiva
direcionando sua estratégia aqueles clientes que melhor atendam suas expectativas

de ganhos de mercado e lucratividade.

Atualmente, conforme informacfes obtidas junto a vice-presidéncia de
negocios da ECT, 95 % do total de clientes, pessoas juridicas vinculados
contratualmente com os Correios, tratam-se de micro e pequenas empresas (MPE),
sendo que as mesmas, segundo dados divulgados pelo SEBRAE (2014)
representam mais de 98 % das pessoas juridicas nacionais gerando,
aproximadamente, 52% dos empregos formais, atingindo, ainda segundo o SEBRAE

(2014), uma participacdo de 27% no produto interno bruto (PIB) do pais.

O atual Plano Estratégico Correios 2020, ciclo 2011 a 2014, documento que
norteia acbes estratégicas da ECT, dentre outros, destaca dois de seus objetivos:
“1.4 Alcancar uma receita total correspondente, no minimo, a 1% do (PIB) Nacional”;

e “1.5 Gerar Valor Econémico Agregado (EVA) positivo e crescente.

Considerando esse panorama, a ECT desenvolveu um modelo de gestao
competitiva (MGC) voltado as MPE’s que busca diferenciar a empresa de seus
concorrentes para obter vantagem competitiva, o qual, a titulo experimental, sera

aplicado a cidade de Campinas, estado de Séo Paulo.

Os profissionais da ECT usuarios desse modelo séo funcionarios da empresa
de nivel gerencial, definidos como "assistentes comerciais" e "gerentes de contas
especiais” e “gerentes regionais”. Cada um deles gerencia uma carteira (grupo) de
clientes necessitando estuda-los para fideliza-los ou obter maior participacédo da ECT

NnosS mesmaos.
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Contudo, verificou-se que esse modelo apresenta dificuldades relativas a
operacionalizacdo de algumas de suas etapas, ja que nao estd claro como

implementa-lo.

Analisando o modelo de campos e armas da competicdo, Contador (2008),
verificou-se que muitos de seus conceitos podem ser utilizados para vencer essas
barreiras. Assim, seria valioso para a empresa se se pudesse formalizar a
implementacdo do modelo de gestdo competitiva, mostrando como aplicar de forma
padronizada cada um dos seus passos, pois facilitaria bastante sua utilizagcdo por
parte dos usuarios.

Dito isso, pode-se entdo enunciar o objeto e 0s objetivos desta pesquisa,

conforme segue.

1.1 Objeto e objetivos da pesquisa

O objeto da presente pesquisa é a formulagdo da estratégia compettiva dos
Correios no nivel gerencial regional por meio da aplicagcdo do modelo de gestdo
competitiva da ECT.

Seu objetivo geral € mostrar como formular a estratégia competitiva da ECT
por meio do modelo de gestdo competitiva com auxilio do modelo de campos e
armas da competicdo. Esse objetivo geral pode ser decomposto nos seguintes

objetivos especificos:

Primeiro objetivo especifico — discutir o modelo de gestdo competitiva dos Correios

destacando as dificuldades para sua operacionaliza¢ao;

Segundo objetivo especifico — discutir como o modelo de campos e armas da
competicdo (CAC) pode ser utilizado para operacionalizar o modelo de gestédo

competitiva dos Correios;
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Terceiro objetivo especifico — aplicar os resultados do segundo objetivo especifico
com foco em uma populacdo de micro e pequenas empresas da regido de

Campinas/SP.

Quarto objetivo especifico — avaliar o processo utilizado na formulacéo da estratégia

competitiva dos Correios e o nivel de satisfacdo com os resultados obtidos.

1.2 Justificativa e contribuicdes do estudo

O presente estudo justifica-se pelo esforco que a Empresa Brasileira de
Correios e Telégrafos empreende para implantar seu “Plano Estratégico 2020” e
pelas dificuldades em estabelecer um procedimento padrdo para todos os gestores
que fizerem uso do modelo atual, denominado Gestdo Competitiva, j& que o0 mesmo

nao especifica com precisdo como implementar cada um dos seus passos.

Esta pesquisa também traz contribuices tanto do ponto de vista pratico como
do tedrico. Quanto a contribuicdo préatica destaca-se o amadurecimento do raciocinio
empresarial voltado a estratégia competitiva, e como isso ocorre, visando
aperfeicoamento do processo. Sob o ponto de vista tedérico, o estudo contribui para a
validacdo do processo de formulacdo da estratégia competitiva proposto pelo
modelo CAC, pois mostrard, ndo apenas como atender aos objetivos desta
ferramenta, mas que também permite remover barreiras nela existentes, podendo

ser, portanto, um procedimento mais completo.

1.3 Limitacbes do estudo

A principal limitacdo do estudo vem do fato de estar focado na solugéo de
uma questdo restrita a uma Unica empresa, embora estratégica para o pais.
Contudo, essa limitagdo pdde ser relativizada, ja que o estudo mostrou-se capaz de
possibilitar o aumento da competitividade da ECT, situacdo que pode levar as
empresas concorrentes a buscarem uma crescente melhoria do seu posicionamento
competitivo, o que, em longo prazo, podera trazer beneficios a sociedade como um

todo.
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1.4 Papel do pesquisador e questdes éticas

O pesquisador € funcionario da Empresa de Correios e Telégrafos (ECT) e
manteve alinhamento, porém com isencao, entre 0os objetivos praticos da empresa e

0S objetivos académicos oriundos da presente pesquisa.

No desenvolvimento do trabalho de campo atuou na qualidade de consultor
exercendo o papel da inteligéncia competitiva da empresa, conforme conceito

exposto na secéo 3.5.2.
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2. CARACTERIZACAO DA ECT, DO SETOR E DAS MPEs

Nesta secdo sera apresentada a caracterizacao e interrelacdo da ECT e seu
setor de atuacédo, além das micro e pequenas empresas hacionais nesse contexto

de acordo com suas dificuldades, potencialidades e expectativas.

2.1 Caracterizacao da ECT

Conforme informagBes constantes da pagina do site oficial dos Correios
(www.correios.com.br) a empresa exerce a funcdo de integracdo e de inclusao
social, sendo que na composicdo do seu faturamento, aufere 54,3% da receita com
0S servicos exclusivos (carta, telegrama e correspondéncia agrupada), de modo que
a reserva de mercado desses trés servicos € fator essencial para a sobrevivéncia e

para a garantia da universalizacdo dos servicos postais.

As solucdes disponibilizadas pela empresa, com tecnologia de ponta, para
atender as necessidades de comunicacdo das empresas e instituicbes em um
mercado cada vez mais competitivo também s&o referenciadas no site. E o caso do
servico de encomenda expressa (SEDEX), criado em 1982, que se tornou um dos
principais produtos da empresa e lidera o setor de encomendas expressas no Brasil.
Nos ultimos anos, 0 servico passou a contar com outras modalidades, como o e-
sedex, sedex 10, sedex 12, sedex hoje e sedex mundi, agilizando ainda mais a

entrega de encomendas.

Impulsionados pelas mudancas tecnoldgicas, econdmicas e sociais, 0S
Correios iniciaram em 2011 um profundo processo de modernizagdo. A empresa
teve seu campo de atuacdo ampliado e foi dotada de ferramentas modernas de
gestdo corporativa para enfrentar a concorréncia com a prestacdo de servicos mais

ageis e eficientes para toda a sociedade.

A estrutura organizacional dos Correios compreende um conjunto ordenado
de responsabilidades, autoridades, vinculagcbes hierarquicas, funcdes e descritivo
das areas e 6rgéos. E representada pela Administracdo Central, que compreende o
Conselho Fiscal, o Conselho de Administracdo, a Diretoria-Executiva, o Comité-

Executivo, os Departamentos, Centros de Servigcos e 6érgdos de mesmo nivel, e pela



22

Administracdo Regional, composta das Diretorias Regionais. Na Figura 1 é

apresentada a estrutura organizacional da ECT.
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Figura 1 - Estrutura organizacional da ECT.

Fonte: Administracéo central da ECT.

As tabelas subsequentes demonstram numeros que compdem a estrutura

operacional da ECT, cujas fontes sao as respectivas vice-presidéncias envolvidas. A

Tabela 1 contém dados relativos ao efetivo atualizado por cargo, ja na Tabela 2 é

apresentada a estrutura processual e logistica da empresa e na Tabela 3 observa-se

a estrutura de atendimento.

O aporte anual de investimentos geridos pela ECT, bem como sua variagao
percentual, no ultimo triénio (2011, 2012 e 2013), pode ser vizualizado através da

Figura 2.




Tabela 1 - Efetivo da ECT por cargo.
Cargo
Atendente Comercial
Carteiro
Operador de Trnagem e Transbordo
Clutros cargos

Total

Fonte: Vice-presidéncia de gestédo de pessoas ECT (VIGEP).

Tabela 2 - Estrutura processual e logistica da ECT.

Tipo

Objetos distribuidos/dia

Objetos distribuidos em 2013

GQuantidade b
26.786 22.23%
61.550 51.08%
14.302 11.87%
17.871 14,83%
120.509 100,00%

Quantidade

Unidades operacionais (tratamento, distrbuicio e logistica)

Frota {(motocicletas, veiculos leves e pesados)
Linhas da rede postal agérea noturna

Receita total em 2013

Fonte: Vice-presidéncia de logistica e encomendas (VILOG).

Tabela 3 - Estrutura de atendimento (lojas) da ECT.

Tipo
Agéncias proprias
Agéncias filatélicas
Agéncias comerciais (permissicnanas)
Agéncias frangueadas
Agéncias comunitanas
Caixas de coletas

Postos de vendas de produtos

Fonte: Vice-presidéncia de negocios (VINEG).

36,5 milhbes

9,03 bilhSes

10.200

23.416

13

R% 16,66 bilhdes

Quantidade

5442

31

151

1.018

4 565

158.402

1.539



24

RS 575
milhoes
RS 404
milhdes
RS 195
miilhoes
: 2011 ' 2012 2013 '

Figura 2 - Investimentos realizados pela ECT no ultimo triénio (2011/12/13).

Fonte: Vice-presidéncia econdmico financeira (VIEFI).

A partir de 9 de outubro de 2009 os Correios adotaram uma nova ldentidade
Corporativa, mais adequada aos novos tempos e que melhor posicione a empresa
frente aos crescentes desafios futuros. Os seguintes principios foram incorporados a

corporacao no intuito de definir o negocio, a misséo, visao e valores empresariais.

Negdcio: Solugdes que aproximam.

Os Correios passam a oferecer a sociedade muito mais que produtos e
servicos. A empresa guer entender a necessidade de seus clientes e com isso focar
em solucBes adequadas que permitam aproxima-los de pessoas e organizacdes

onde quer que estejam, encurtando distancias.

Missédo: Fornecer solugbes acessiveis e confiaveis para conectar pessoas,

instituicbes e negocios, no Brasil e no mundo.

Os Correios querem mostrar ao mundo que sdo uma empresa dinamica e

preocupada em entender a necessidade e o0 anseio dos seus clientes. E, assim, se
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comprometem em oferecer produtos e servigos de qualidade, que atendam
plenamente as necessidades dos clientes e da sociedade, cumprindo o
compromisso de pontualidade e seguranca e promovendo a integracdo sem

fronteiras.

Visdo: Ser uma empresa de classe mundial. O desafio dos Correios € estar entre as
organizacdes que sao consideradas as melhores do mundo em gestdo
organizacional e que se destacam pelas suas praticas e respectivos resultados.
Empresas que promovem interna e externamente a reputagdo da exceléncia dos
produtos e servigos que oferecem, contribuem para a competitividade do Pais e, de
alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade. Significa que a
empresa busca ser exemplar, com resultados iguais ou superiores em comparacao
com os referenciais de exceléncia, podendo ser considerada lider em seu setor de

atuacao.

Valores: Etica, meritocracia, respeito as pessoas, compromisso com o cliente,

sustentabilidade.

Os Correios acreditam e praticam 0s seguintes principios:

1. Etica, pautada na transparéncia em seus relacionamentos e em boas praticas de
governanca;

2. Meritocracia, pela valorizacdo dos empregados por seu conhecimento e
competéncia,

3. Respeito as pessoas, com tratamento justo e correto a forca de trabalho;

4. Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da promessa de eficiéncia
de seus produtos e servicos; e

5. Sustentabilidade, buscando sempre o equilibrio entre os aspectos social,
ambiental e econdémico, para garantir a lucratividade, respeitando as pessoas, a

sociedade e o0 meio ambiente.

2.1.1. O setor postal

Desde a década de 80, conforme informagcBes obtidas no documento

corporativo denominado Plano Estratégico Correios 2020, criado pela ECT, o setor
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postal tem sido revolucionado, sobretudo, pela visdo empresarial que passou a
imperar nos negadcios, pelas novas tecnologias de comunicagéo, pelos processos de
automacao e mecanizacao, pela internacionalizacdo dos negocios, pela entrada de
operadores privados em todos os eventos da cadeia do negdécio postal e pelo

desenvolvimento do setor de transporte, sobretudo na Europa.

O Plano Estratégico dos Correios 2020 relata que as fronteiras entre os
setores tradicionais, dentre eles o setor postal, estdo cada vez mais indefinidas e
que alguns conjuntos de atividades econdmicas estdo se tornando hibridos e

deverao ser setorizados.

Nesta direcdo, ressalta a interpenetracdo do setor postal e outros setores da
economia, tais como: logistica para terceiros, comunicacdes, financeiro e distribuicao

(transporte e entrega final).

O documento afirma que esse processo de interpenetracdo de setores
sinaliza 0 aumento crescente da complexidade para a gestdo dos negocios postais,
indicando que sera preciso entender, concomitantemente, o funcionamento de varios
setores da economia, acompanhar as suas legislacbes especificas, os seus foruns

decisorios, cenarios, etc.

Muitos dos segmentos de negécios (atividades econdmicas), também
chamados de mercados postais adjacentes, estdo se tornando verdadeiros setores

econdmicos, como por exemplo, os setores hoteleiro e religioso.

Um estudo de prospeccdao ambiental, componente do Plano Estratégico dos
Correios 2020, avaliou o comportamento do trafego postal da ECT em relacdo a
variacdo do PIB nacional no periodo 2000/2010 e identificou que enquanto a
economia evoluiu a uma taxa média de 3,26% a.a., o trafego postal néo
acompanhou esse desempenho, apresentando uma taxa média de decréscimo em
torno de 0,3% no periodo, tonando uma das menores participacées quando
comparada a dos maiores correios do mundo. A Figura 3 apresenta uma
Comparacéo da participagdo média dos maiores Correios do mundo em relacdo aos

respectivos PIB nacionais no periodo de 2000/2010.
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Figura 3 - Comparacao da participagdo média dos maiores Correios do mundo em relacao
aos respectivos PIB nacionais no periodo 2000/2010.

Fonte: Plano estratégico (Correios 2020).

As ameacas as areas reservadas, provocadas quer pela concorréncia direta
(operadores privados), quer pela concorréncia de outras midias, requerem uma
avaliacdo do atual perfil de negécios, destaca o texto do Plano estratégico (Correios
2020). O correio brasileiro, com cerca de 61% de suas receitas associadas ao
segmento de correspondéncias, deve considerar tal posicdo a luz de ameacas e

oportunidades.
2.2 Micro e pequenas empresas

Atualmente, ha duas leis federais que definem microempresa e empresa de

pequeno porte, conforme segue:

O Estatuto da Microempresa e da Empresa de Pequeno Porte (Lei n°
9.841/99), que estabelece incentivo através da simplificagdo de suas obrigagfes
administrativas, previdenciarias e crediticias e pela eliminacdo ou reducdo destas

por meio de lei, assim as define:
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* Microempresa é a pessoa juridica com receita bruta anual igual ou inferior a R$
433.755,14

* Empresa de pequeno porte é a pessoa juridica com receita bruta anual de R$
433.755,15 a R$ 2.133.222,00.

A Lei do Simples Federal (Lei n°® 9.317/96), que da beneficios do ponto de

vista tributario e fiscal, as define desta forma:

» Microempresa é aquela que tem faturamento anual de até R$ 240.000,00.

« Empresa de pequeno porte a que fatura até R$ 2.400.000,00.

Conforme divulgacdo do SEBRAE-SP (2014), no Brasil existem 8,9 milhdes
de empresas. Desse total, 98% € micro e pequenas empresas (MPEs). Os pequenos
negécios (formais e informais) respondem por mais de dois ter¢cos das ocupacdes do
setor privado. As micro e pequenas empresas podem ser classificadas de acordo

com o numero de empregados e com o faturamento bruto anual.

Oliveira (2004) cita que as micro e pequenas empresas possuem
caracteristicas préprias e exclusivas que sao: contribuicdo na geracéo do produto
nacional, absorcdo de mao-de-obra, geracdo de renda, flexibilidade de localizacdo e

composicao do capital de forma predominantemente nacional.
2.2.1 A importancia da MPE para a economia brasileira

O cenario econémico brasileiro ndo é somente constituido pela participacdo
de grandes empresas. As MPEs ocupam importante espaco, o qual pode ser

comprovando através dos dados do SEBRAE (2014) expostos no Quadro 1.

Quadro 1 - Participacao dos pequenos negdcios na economia brasileira.

Indicador Participacdo das MPEs na economia brasileira
Produto interno bruto (PIB) 27%
Empregos formais 52%
Salarios pagos 40%
Quantidade de MPEs no pais 8,9 milhdes

Fonte: SEBRAE (2014)
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Apesar desses numeros, existem outras contribuicées, Longenecker, Moore e

Petty (1997), destacam as seguintes:

e Geracao de novos empregos;
e Fonte de inovacao;
e Estimula a competicdo econémica

e Auxilio as grandes empresas

Por conta dessa representatividade, e importancia, das MPEs para a
economia nacional, também se faz interessante saber quais o0s setores da economia
onde os micro e pequenos empreendimentos alcancam maior destaque. “As
empresas pequenas operam em todos 0s setores, mais diferem enormemente em
sua natureza e importancia de um setor para outro” (LONGENECKER, MOORE e
PETTY, 1997, p. 29).

2.2.2 Expectativas das MPEs em relacdo a compra ou ao uso de servicos de

logistica expressa

Segundo Novaes (2001, p. 96):

“... apesar das empresas de grande porte optarem por um sistema
préprio de entregas para as compras realizadas através de seus
canais comerciais, a grande maioria, composta também por MPEs,
ainda tende a utilizar os servigos logisticos de terceiros.”
Além disso, Novaes (2001) destaca que essa situacao permitiu a tais usuarios
planejar suas atividades com eficiéncia e economia, reduzindo custos e cumprindo

0s prazos de entrega prometidos aos clientes.

Conforme pesquisa realizada através do artigo de Finamore, Tanganelli,
Nishino e Gramari (2007) com relacdo aos aspectos considerados importantes para
a contratacdo ou utilizacdo dos servigos de logistica expressa por parte das MPEs,

dentre outros, foram observados que:



30

a) o sistema proprio de entrega era utilizado por 5% das empresas da amostra e
95% das empresas utilizavam os servigos logisticos de terceiros;

b) os custos logisticos representavam até 5% do total do preco do produto para
77,5% das empresas da amostra e entre 5% e 10% para 22,5% das empresas
pesquisadas;

c) a combinacdo de modais aéreo / rodoviario era o0 mais utilizado com 63,2% das

respostas, seguido pelo modal aéreo com 18,4% das empresas;

Pelas porcentagens obtidas, os autores do estudo, verificaram que as
empresas de logistica expressa ndo tém exclusividade de transporte de encomendas
das MPEs, isto é, cada uma delas pode ter mais de uma empresa de logistica como

fornecedora do servico.

Finamore, Tanganelli, Nishino e Gramari (2007) ainda concluiram que,
relativamente ao grau de importancia, a agilidade de entrega, rastreabilidade do
produto e comodidade foram os trés aspectos mais importantes para os usuarios da

logistica expressa com 72,5%, 28,2% e 33,3% respectivamente.

Com relacdo aos aspectos de maior importancia atribuidos pelas MPEs
usuarias da logistica expressa, nessa pesquisa, cujos dados foram coletados por
meio das nove assertivas distribuidas pela escala de concordancia / discordancia e
tratadas mediante a aplicacdo da porcentagem de ocorréncias, 0s resultados
mostraram que o0s aspectos confiabilidade, agilidade e rastreabilidade, aparecem
COmMo 0S mais importantes para os usuarios da logistica expressa com 92,5%, 90,0%

e 77,5%, respectivamente, na dimensao de “Concordo Totalmente”.

Assim, os autores concluiram que os resultados obtidos nessa amostra,
parecem evidenciar ainda que 85% das mercadorias transportadas pela logistica
expressa tém menos de 10 kg. Além disso, as empresas de pequeno porte,
principalmente do ramo de servicos e comércio especializado sdo as grandes
usuarias da logistica expressa. Os aspectos tratados e conclusdes obtidas no
trabalho acima exemplificado sugerem importantes dire¢cdes que buscam ser

seguidas pela ECT, como o que relata a proxima secao.
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2.2.3 Aimportancia da parceria entre a ECT e as MPEs

O Plano Estratégico dos Correios 2020 estabelece uma série de solugcdes de
negocios voltados ao micro e pequeno empreendedor, entendendo-0 como um

potencial futuro grande parceiro.

A idéia consiste em facilitar o acesso das MPEs a essas solucbes fazendo
com que o micro e pequeno empreendedor enxergue os Correios como um grande

parceiro no desenvolvimento e crescimento de seus negocios.

As ag0es previstas referem-se ao que segue:

- Crédito para pagamento a prazo, através de boleto bancario, com faturamento
mensal;

- Acesso facilitado a produtos e servigos dos Correios em todas as agéncias do
Brasil;

- Precos reduzidos e acesso a tabelas diferenciadas para servicos como por
exemplo: Encomenda SEDEX Nacional e Internacional, Encomenda PAC,
Telegrama Via Internet e Mala Direta.

- Possibilidade de utilizac&o de ferramentas gratuitas como o SIGEP WEB — Sistema
de Gerenciamento de Postagens, que permite a geracdo automatica dos rotulos de
enderecamento e os codigos de rastreamento postal para as modalidades
registradas e o SPE — Sistema de Postagem Eletrénica — que permite o envio
automatizado de Telegramas e Cartas através da internet.

- Utilizacdo do servigco de Logistica Reversa dos Correios (LR) para o envio e
devolucdo de remessas postais para troca, manutencao, reposicao ou logistica de
objetos entre filiais e/ou representantes comerciais;

- Utilizacéo da plataforma integrada via webservice junto ao site dos Correios para
precificacdo automatica, emissao de codigos de rastreamento e geracao de e-tickets
para postagens;

- Isencdo da cota minima mensal nos dois primeiros ciclos de faturamento, na
celebracéo do primeiro contrato.

- Acesso a servicos diferenciados, como por exemplo: mala direta especial, malote,
servigos de resposta, encomenda e-SEDEX, franqueamento autorizado de cartas
(FAC), dentre outros.
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Vale destacar que esta pesquisa auxilia na investigagéo e identificagao, bem
como no aperfeicoamento de estratégia competitiva para melhor identificar as
necessidades e expectativas do micro e pequeno empreendedor brasileiro, cliente
dos Correios, por meio de um modelo que demonstra os aspectos mais valorizados
por eles, e quais as melhores, e mais adequadas, armas e solugfes disponiveis no
escopo operacional e no portfélio da ECT para atendé-los, conforme o que

preconizam os objetivos (geral e especificos) deste trabalho.

Para a ECT, desenvolver um processo estratégico voltado as MPEs, visa,
além de proporcionar maior competitividade a organizagéo, também contribuir para o
desenvolvimento desses pequenos empreendimentos potencializando-0s por meio
de uma parceria comercial adequada e prestacdo de servicos de qualidade em um
importante aspecto competitivo, como no caso da logistica expressa, tratado na
secdo 2.2.2, também fundamental para sobrevivéncia e desenvolvimento das MPEs.
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3. REVISAO BIBLIOGRAFICA E FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo sao fornecidos conceitos que se inter-relacionam com o tema da
pesquisa, aléem de mostrar a pesquisa bibliografica desenvolvida com o objetivo de
escolher as ferramentas que poderdo auxiliar a operacionalizacdo do modelo de
gestdo competitiva dos Correios. Centrou-se a busca nos constructos fornecidos
pelos pensamentos de Porter e da RBV, apresentados na se¢do 3.3 e no modelo
CAC na secao 3.4, configurando-o como elemento principal na fundamentacéo

teorica para esta dissertacao.

3.1 Conceitos de estratégia e estratégia competitiva

Ha que se distinguir o conceito de estratégia do de estratégia competitiva. A
primeira nasce com as obras: Leardership in Administration de Philip Selznick,
publicada em 1957; Strategy and Structure de Alfred Chandler, publicada em 1962;
Business Policy de Edmund Learned e outros, publicada em 1965; e Corporate
Strategy de Igor Ansoff, também publicada em 1965, que originam a chamada era

do planejamento estratégico.

Diante do acirramento da competicdo, tornou-se imperioso adotar a abordagem
da estratégia competitiva, que € norteada pelo proposito de ampliar a
competitividade da empresa e que considera trés entidades: a empresa, 0 mercado
comprador e o concorrente. Essa abordagem fundamenta-se em dois modelos: o de
Porter (1979, 1980, 1985), o qual € baseado no modelo de organizacao industrial
com retornos acima da média (Ol), surgido no final dos anos de 1960, e o baseado
em recursos com retornos acima da média (ou Resource Based View — RBV),
originado nos anos de 1980 (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; KROGH e ROSS,

1995). Nos dias atuais impera esse enfoque.

A concepcao de estratégia € largamente difundida, extrapolando a area militar
e a administrativa, ajustando-se inclusive a fala popular, como observa Whipp
(1996).
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A conexao com o ambiente empresarial foi modelada conforme Von Neumann
e Morgenstern (1944) em sua conhecida Teoria dos Jogos. Essa teoria apresenta
uma visdo unificadora para todos os tipos de situacdo de conflito,
independentemente de sua origem, se na guerra, na politica, ou em atividades

empresarias Ansoff (1977).

Entretanto, uma vez unidas, propiciam uma noc¢ao mais clara do que realmente
seja estratégia, principalmente considerando-se autores de diferentes escolas. Para
isso, convém tomar como referéncia as quatro abordagens genéricas de estratégia
propostas por Richard Whittington (2001), os cinco Ps da estratégia de Minstzberg e

0 pensamento de Zaccarelli (2000).

Apesar desses classicos conceitos, torna-se importante destacar o que se tem
discutido sobre estratégia nas Ultimas décadas, especialmente, dentro escopo
abrangido pela area de servicos, sejam 0s mesmos publicos ou privados, tendo em

vista que a presente pesquisa envolve uma empresa de servi¢os publicos.

A inovacao é exemplo de um aspecto organizacional que ganha espaco e
notoriedade no ambiente de servicos e se torna fundamental dentro do tema
estratégia, porém, Brynjolfsson e Schrage (2009) alertam que o futuro da inovacédo
organizacional dependera de experimentacfes que possam ser executadas com
rapidez e baixo custo. Também se discute o que afirmam Tidd, Bessant e Pavitt
(2008, p 59): “a menos que as organizagdes estejam preparadas para renovar seus
produtos e processos de maneira continua, suas chances de sobrevivéncia estarao

seriamente ameacadas”.

Lovelock e Wirtz (2007) sugerem que estratégia na area de prestacado de
servi¢cos, nada mais € do que um conjunto ou série de servigos que comercializam
atividades que melhoram a rentabilidade de uma empresa, compactuando com a

base dos conceitos de Porter e da RBV.

Outra esfera compreendida como de fundamental importancia para o processo
estratégico no estudo conduzido por Susan Meyer Goldstein (2003) é a importancia

do desenvolvimento e preparo técnico dos empregados como parte da estratégia
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organizacional. Os resultados encontram relagbes significativas entre

desenvolvimento de empregado, resultados de empregado e satisfacao de cliente.

3.1.1 As quatro abordagens identificadas por Whittington

Richard Whittington (2001) observa quatro tipos de abordagens genéricas:

classica, evolucionaria, processual e sistémica.

A abordagem classica, a qual pertence o0 modelo de campos e armas da
competicdo, € representada principalmente por Michael Porter (1979, 1980, 1985) e
Igor Ansoff (1965, 1988). Para essa abordagem, “a estratégia é o processo racional
de calculos e analises deliberadas, com o objetivo de maximizar a vantagem a
‘longo prazo” (WHITTINGTON, 2001). Para a abordagem classica, o objetivo da

estratégia € maximizar o lucro ou a rentabilidade.

Ja na abordagem evolucionista, representada por Zaccarelli, Adalberto
Fischmann e Ruy Leme (1980), por Hannan e Freeman (1988) e por Oliver
Williamson (1991), d& prevaléncia ao ambiente empresarial, evidenciando que, por
ele ser imprevisivel, ndo pode ser “planejado”. E a supremacia do mercado.
Whittington (2002) da o nome de abordagem evolucionista porque compara as
empresas as espécies da evolucao bioldgica:

“Os processos competitivos selecionam cruelmente as mais aptas a
sobreviver; as outras ndo tém forga para ajustar-se rapidamente e
evitar a extingdo. Portanto, € o mercado, e ndo os gerentes, que faz
as escolhas mais importantes. As estratégias bem-sucedidas
emergem quando o processo de selecdo natural faz seu julgamento.
O que os gerentes podem fazer é garantir que suas empresas se
ajustem o mais eficazmente possivel as exigéncias do ambiente
onde atuam” Whittington (2002, p. 4)

Para a abordagem evolucionista, assim como para a classica, o objetivo da
estratégia € maximizar o lucro ou a rentabilidade. Na abordagem processual, bem
como na evolucionaria, fica em evidencia o processo de formulacdo da estratégia.
Mintzberg (1994) afirma que “na pratica, a estratégia emerge mais de um processo
pragmatico de aprendizado e comprometimento do que uma série racional de
grandes saltos para frente”. Para a abordagem processual, a estratégia pode ter

outros objetivos que ndo o de maximizar o lucro ou a rentabilidade.
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A proposta da abordagem sistémica é:

“Os objetivos e as préticas de estratégia dependem do sistema social
especifico no qual o processo de desenvolvimento de estratégia esta
inserido. Seu ambiente social pode despertar nos estrategistas
outros interesses além do lucro — orgulho profissional, poder de
gerenciamento ou patriotismo, por exemplo. A busca por esses
diferentes objetivos, ainda que sacrificando a maximizacdo dos

7

lucros, € perfeitamente racional. Até porque as pressbes da
competicdo ndo garantem que s6 a maximizagdo do lucro leva a
sobrevivéncia, pois as sociedades tém outros critérios, além do
desempenho financeiro, para apoiar as empresas” Whittington (2002,

p. 5).

3.1.2 Os cinco Ps da estratégia de Mintzberg

Mintzberg (1987) em seu artigo intitulado como Five Ps for Strategy, afirma que
ndo ha uma definicdo de estratégia que seja aceita universalmente. Para conceitua-

la de forma compreensivel, sdo necessarias varias defini¢cdes, cinco em particular:

1. Estratégia é um plano: uma dire¢do, um guia ou curso de acao para o futuro,
um caminho para chegar a um, objetivo desejado, que corresponde a
estratégia pretendida;

2. Estratégia € um padrdo: um comportamento consciente para manter a
coeréncia ao longo do tempo, que corresponde a estratégia realizada;

3. Estratégia € uma posicdo: uma forma de colocar um produto num
determinado mercado;

4. Estratégia € uma perspectiva: uma maneira peculiar de a organizacédo
conduzir suas operagbes, uma maneira fundamental de fazer as coisas,
olhando para dentro dela e para sua visao ; e

5. Estratégia € um truque: um estratagema para enganar e confundir um

oponente ou concorrente.

Por outro lado, recentes trabalhos discutem que a formalizacdo da area de
estratégia empresarial de maneira pragmatica e utilitarista restringe tanto o campo
de conhecimento como o de aplicacdo, como o que afirmam Machado-da-Silva,
Fonseca e Crubellate. (2005), os quais também destacam que do ponto de vista da
institucionalizagdo no mundo empresarial, a abordagem predominante € normativa e

formalista, privilegiando o como fazer. Os autores tratam essas conclusfes como
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relevantes para a pesquisa e para a pratica no campo da estratégia em
organizacfes a partir da relagdo entre teoria e pratica, com base na perspectiva

institucional de analise.

Van de Ven e Johnson (2006), questionam: “qual € efetivamente o problema

da relagéo entre teoria e pratica no campo da estratégia organizacional?”

“Sera simplesmente um problema de transferéncia do conhecimento
obtido por meio de investigacdes dos pesquisadores do campo? Ou,
alternativamente, o problema reside na possibilidade de que o
conhecimento tedrico seja de natureza diferente do conhecimento
pratico? ou, ainda, a distancia entre teoria e pratica decorre do
proprio problema da logica de produgdo do conhecimento no mundo
académico?” Machado-da-Silva e Vizeu (2007)

Uma potencial lacuna identificada, e apresentada, no artigo de Machado-da-
Silva e Vizeu (2007), esta na possibilidade de aprofundarem-se estudos focados no
aspecto da dimensao cultural cognitiva, prioritariamente, em relacdo as estruturas

cognitivas, anteriormente tratado por Motta (1999).

Nessa linha, Lee, Kyuho; Madanoglu, Melih; Ko, (2009), em pesquisa sobre
joint ventures entre empresas da Coreia obtiveram resultados que expressam a
importancia da cultura organizacional com base no que afirmam Schwartz e Davis
(1981) definindo que cultura incorporada entre companhias é um dos assuntos mais
desafiadores a serem considerados no tema estratégia, além das conviccoes,

valores e politicas que envolvem a cultura de uma corporacao.

3.1.3 A concepcéo de Zaccarelli sobre estratégia

Zaccarelli (2000) inicia seu conceito distinguindo solucao de decisdo: solucéo é
usada quando se coloca a disposicdo todas as informacfes necessarias para
realizar determinada escolha, e decisdo, quando ndo é possivel ter & disposi¢do

todas as informag¢des no momento de iniciar a agao.

Também distingue problema de logica de problema de estratégia: em um

problema que pode ser resolvido pela légica, pessoas diferentes chegam a mesma
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solucdo, o que ndo ocorre nos problemas de estratégia, pois nesses ha oponentes
com reacdes imprevisiveis. Se 0 oponente tivesse reacdes previsiveis, entdo o
problema passaria ao campo da logica — e o ideal seria chegar a “prever tudo” para

gue a solucéo se tornasse uma solucao légica, mas isso é praticamente impossivel.

O jogo competitivo € outra caracteristica marcante das decisbes estratégicas
que, segundo Zaccarelli (2000), provém de acdes interativas: uma decisdo
estratégica gera uma primeira acdo, que provoca uma decisdo estratégica do
oponente que causa uma primeira reagao do oponente, que vai produzir uma reacéo

a essa reacao, e assim sucessivamente.

Diante desses conceitos, Zaccarelli define:

s

“Estratégia € um guia para decisdes sobre interagbes com
oponentes, de reacfes imprevisiveis, que compreende duas partes:
acOes e reacgbes envolvendo aspectos do negécios, e preparagdo
para obter vantagens nas interagdes” Zaccarelli (2000, p.73)

Zaccarelli (2000) também conceitua e apresenta as caracteristicas da

estratégia adequada com muita propriedade:

“Nao existe estratégia certa, existe estratégia que deu certo, assim
como nao existe estratégia errada, existe estratégia que deu certo
[...] S6 as decisdes logicas podem ser chamadas de certas ou
erradas. As decisfes estratégicas ndo podem receber essa
conotacdo porque o resultado depende do tipo e da intensidade da
reacdo dos oponentes” Zaccarelli (2000, p.55)

3.1.4 A concepc¢édo do modelo de campos e armas da competicéo sobre
estratégia

Hofer e Schendel (1978) destacam que € usual escalonar as estratégias em
trés niveis, semelhantemente aos niveis hierarquicos: estratégia corporativa (relativa
a corporagcao constituida por um conjunto de empresas), estratégia de negocio
(relativa a uma empresa ou a uma unidade de negécio) e estratégias funcionais ou
operacionais (relativas as varias areas da empresa). Contador (2008), autor do
modelo de campos e armas da competicdo (CAC) define as estratégias nesses trés

niveis conforme segue.
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A estratégia corporativa € a estratégia relativa a corporacdo e sO é aplicavel
aquela que possui mais de uma empresa ou de um negdécio. Versa basicamente
sobre cinco questbes: a) definicdo do conjunto dos negdcios da corporacdo (em
quais negocios ela deve atuar); b) definicho do relacionamento entre esses
negécios; c) alocacdo de recursos a cada negocio; d) formas de capitalizacao
(abertura de capital, emissao de debéntures, oferta de agdes, etc); e e) definicdo da
forma de mudar os negdcios e seus relacionamentos, como por meio de aquisicédo

ou venda de negadcios, alianca estratégica e outros.

Estratégia de negdécio é a estratégia de uma empresa ou uma unidade de
negocio para o posicionamento do produto num mercado. Negdcio é um conjunto
de atividades relacionadas cujo objetivo é fornecer produtos de base tecnoldgica
similar, produzidos com tecnologia semelhante e disponibilizados por um sistema de

distribuicdo equivalente.

O Quadro 2 apresenta exemplos de negdcios para um fabricante de calcados e

um grande banco.

Quadro 2 - Exemplos de negécios.

Exemplos de Negécios
Negocios de um fabricante de calgados
. Calcados masculinos de couro
. Calgados femininos de couro
. Calcados infantis de couro
. Calgados masculinos de platico
. Calcados femininos de plético
. Calgados infantis de plastico
Nego6cios de um grande banco
. Banco de varejo
. Banco de atacado
. Banco de investimentos
. Banco de valores imobiliarios
. Seguro saude
. Seguro patrimonial
. Participag&o acionaria na empresa A
. Participagéo acionéaria na empresa B
. Participag&o acionaria na empresa C
Fonte: Contador (2008, p. 32).
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A estratégia operacional ou estratégia funcional € aquela interna a empresa,
relativa a seus departamentos ou a areas funcionais (marketing, producéo, financas,
vendas, recursos humanos). Versa sobre a escolha dos meios a serem utilizados
pela empresa para alcancar vantagem competitiva e refere-se as competéncias

existentes ou a serem adquiridas.

O modelo CAC separa as chamadas vantagens competitivas em duas classes:
aguelas que interessam ao cliente, distinguindo daquelas que néo lhe interessam.
As primeiras relacionam-se com o que o autor chama de campos da competicdo
(como precgo, qualidade do produto, prazo de entrega), e as segundas relacionam-se
as armas da competicdo (como método de trabalho, controle estatistico processo e
troca rapida de ferramenta). O interesse do cliente € o0 que caracteriza um campo da
competicdo — se houver interesse, havera competicdo entre empresas para obter
sua preferéncia. As armas da competicdo interessam apenas a empresa, que as

utiliza para tentar superar os concorrentes na busca do cliente.

Para o modelo de campos e armas da competicdo Contador (2008, p. 33), a
estratégia de negoécio assume a forma de estratégia competitiva e € aquela
empregada por uma empresa ou uma unidade de negdcio para o posicionamento de
um produto ou da prépria empresa num mercado. Sua esséncia esta na definicao
dos pares produto/mercado e na escolha dos campos da competicdo para cada par

produto/mercado.

Ela versa basicamente sobre quatro questdes: 1) definicdo da empresa
almejada (delineamento inicial do negdcio e fixacdo dos objetivos permanentes); 2)
definicdo da linha de produtos; 3) definicdo dos mercados de atuacdo da empresa e
dos clientes em cada mercado para cada produto (definicho dos pares
produto/mercado); e 4) definichio dos campos da competicdo cada par
produto/mercado. Ela evidencia a visdo externa da empresa (aquela que ela tem em

relacdo aos clientes e aos concorrentes).

Para o modelo de campos e armas da competicdo, a estratégia operacional
assume a forma de estratégia competitiva operacional e refere-se a definicdo das

acOes internas a empresa (armas da competicdo) que sSao necessarias a
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implementacdo da estratégia competitiva de negdcio. A condigdo mais importante é
o alinhamento dessas armas aos campos da competicdo da empresa, fazendo com
gue aquelas armas que sdo mais relevantes para o campo da competicdo funcionem
com maior nivel de exceléncia. Ela evidencia a viséo interna da empresa, tratando

especificamente do uso de armas que aumentam sua competitividade.

O modelo de campos e armas da competicdo define também estratégia de
posicionamento como sendo o conjunto de produtos (bens ou servicos) a ser
oferecido num determinado mercado (definicAo dos pares produto/mercado), que
atenda as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as expectativas ou aos
anseios dos clientes empresariais e/ou consumidores em termos de preco, produto,
atendimento, prazo ou imagem. E, portanto, a definicdo de posicéo estratégica do

produto e da empresa no mercado.

3.2. Competitividade e vantagem competitiva

A idéia de vantagem é antiga. Adam Smith (1993), nos nove capitulos do livro
IV contido no Inquérito sobre a Natureza e as Causas da Riqueza das Nacoes,
publicado em 1776, jA& mencionava a vantagem comparativa entre as nacdes. Na
Teoria de Estratégia Empresarial, entretanto, essa expressao foi substituida por

vantagem competitiva, pois o interesse passou a ser a empresa e nao a nacgao.

Provavelmente a mais antiga mencdo a vantagem competitiva surgiu em 1965
na obra do pioneiro Igor Ansoff (1965), traduzida para o portugués em 1977 (Ansoff,
1977). Mas, quem a enfatizou e difundiu foi Michael Porter, exatamente por ter dado
a seu segundo livro o titulo de Competitive Advantage (Porter, 1985). Desde essa

época, vantagem competitiva passou a ter relevancia para a estratégia empresarial.

Na area de servicos, segundo Bharadwaj et al. (1993) estratégias de marketing
de servico podem criar vantagens competitivas sustentaveis que os competidores
nao podem imitar facilmente. Ativos intangiveis como patriménio liquido de marca e
cultura organizacional poderiam ser vantagens competitivas sustentaveis por

empresas de servigo.
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3.2.1 As duas correntes do pensamento competitivo

Como ja citado no inicio da sec¢éo 3.1, ha duas correntes de pensamento sobre
competitividade, a de Porter (1979, 1980, 1985) e a da Resource Based View (RBV)
Barney (1991). E interessante descrevé-las, pois, por meio delas fica mais facil

entender como se situa o modelo CAC.

A escola da Organizacao Industrial (Porter)

Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o modelo da Organizacao Industrial

supde que:

1. O ambiente externo impde pressdoes e limitacdbes que determinam as
estratégias capazes de gerar retornos superiores a média;

2. As empresas de um setor controlam recursos semelhantes e adotam
estratégias similares em funcéo desses recursos;

3. Os recursos empregados na implementacdo da estratégia possuem
mobilidade e sdo passiveis de disseminacdo, de forma que eventuais
diferencas ndo serdo duradouras; e

4. Os detentores do poder de decisdo sdo pessoas racionais que tem o

compromisso de maximizar o lucro da empresa.

O mais importante representante da escola da Organizacao Industrial € Michael
Porter. Em Competitive Strategy, Porter (1980) coloca que a escolha de uma
estratégia competitiva comporta duas decisfes: a primeira em qual industria (ramo
industrial) atuar, a segunda, qual a posicdo relativa dentro da industria. Mas,
continua, nenhuma das duas questdes é suficiente, por si s, para orientar a escolha

da estratégia competitiva.
Para a primeira decisdo, em qual industria atuar, Porter argumenta que a
empresa precisa levar em consideracdo as cinco forgcas competitivas que

determinam a atratividade da industria;

e Ameaca de novos entrantes;
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e Poder de negociacdo dos compradores;
e Poder de negociacéo dos fornecedores;
e Ameaca de produtos ou servicos substitutos;

¢ Rivalidade entre empresas existentes.

A segunda questdo central em estratégia competitiva €, para Porter a posicao
relativa de uma empresa dentro de sua industria, que de acordo com seus pontos
fortes e fracos em comparacdo aos seus concorrentes, pode possuir dois tipos
basicos e vantagem competitiva: baixo custo ou diferenciacdo com o alvo estratégico
podendo ser amplo ou estreito. Se estreito, a estratégia, para Porter, deve ser de
enfoque, sendo assim, para Porter, sdo trés as estratégias genéricas: lideranca de

custo, diferenciacédo e enfoque (em lideranca de custo ou em diferenciacao).

Para Porter (1986), o ponto de partida para a formulacdo da estratégia
competitiva € conhecer a estrutura da industria para decidir em que negdécio atuar.
Analisar e entender o ambiente em que a empresa esta inserida com o objetivo de
buscar uma posicdo nesse ambiente, defendendo-se de suas ameacas e

influenciando-as a seu favor.

Para compreender o ambiente em que a empresa esta inserida, Porter (1986),
identificou cinco forcas basicas, que combinadas representam a estrutura da
concorréncia da industria em que atua. A partir desse modelo, a empresa tem
condicdes de identificar seus pontos fortes e fraquezas para escolher a estratégia

gue lhe dé melhor resultado.

e Ameaca de novos entrantes: refere-se a entrada de novas empresas ao
mercado com a realizacdo de investimentos que trazem novas capacidades, com
0 objetivo de conquistar uma fatia do mercado, com isto as empresas

participantes terdo a sua rentabilidade reduzida.

e Poder de negociacdo dos compradores: os compradores que possuem
grandes volumes de compra exigem menores precos e melhor qualidade,

colocando a empresa sobre pressdo em uma concorréncia acirrada.
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e Poder de negociacdo dos fornecedores: capacidade de “imposicao” dos
fornecedores que podem praticar precos maiores por deterem produtos
exclusivos, existéncia de poucos fornecedores ou até mesmo através da recusa

de fornecimento.

e Ameaca de produtos ou servigos substitutos: refere-se a capacidade das
empresas produzirem produtos ou prestarem servicos substitutos ou similares que

atendam as necessidades dos clientes.

Y

e Rivalidade entre empresas existentes: refere-se a concorréncia direta entre
empresas de um mesmo mercado com produtos pouco diferenciados entre si.
Concorrem em preco, inovagdo e marketing com uma concorréncia agressiva que

afeta a rentabilidade.

Posicionamento Estratégico

Segundo Porter (2009), a empresa busca um posicionamento estratégico
realizando suas func¢des de forma diferenciada a concorréncia ou produzindo algo
reconhecido pelos compradores como diferente e Unico. Este conceito integra as
estratégias genéricas e as atividades internas com um papel importante na busca de

fatores de diferenciacao.

Os posicionamentos de Porter (2009), séo:

- O posicionamento baseado na variedade (produtos e servi¢os): consiste na escolha
de apenas alguns tipos de produtos e servi¢cos, que satisfazem um subconjunto das
necessidades dos clientes, os quais a empresa é capaz de produzir melhor que os
seus concorrentes, utilizando um conjunto de atividades diferentes.

- O posicionamento baseado nas necessidades (grupo de clientes): consiste em
atender a maioria das necessidades de um segmento especifico de clientes, a partir
de um conjunto de atividades diferenciadas.

- O posicionamento baseado no acesso (segmentacdo de clientes): consiste na
segmentacdo dos clientes, que possuem necessidades parecidas, mas s&o

acessados de forma diferente, seja em funcédo de sua localizag&o, porte ou outra
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situacdo que seja necessario um conjunto de atividades diferentes para melhor
alcanca-lo.

Para Porter (2009), a tomada de decisdo sobre o posicionamento, nao é
determinada pelas atividades que a empresa exercera e como as ird desenhar, mas
também como elas irdo se relacionar. Segundo ele, a empresa possui vantagem
competitiva quando integra um sistema de atividades, que Ihe permita reduzir os
custos e aumentar a diferenciagcdo. O aperfeicoamento da eficicia operacional surge
guando uma atividade faz com que melhore o desempenho de outras atividades,
tornando mais dificil aos concorrentes a sua imitacdo, a ndo ser que consiga copiar o

sistema completo, o que podera acarretar em investimentos consideraveis.

Porter (2009), destaca também que a eficicia operacional através da busca
de produtividade, qualidade e velocidade a partir da utilizacdo de ferramentas
gerenciais podem tornar a empresa mais enxuta e agil. Porém, estes ganhos com

melhorias operacionais, nao refletiram muitas vezes em rentabilidade sustentada.

Tanto a eficacia operacional como a estratégia, segundo Porter (2009), sdo
essenciais para o desempenho superior de uma empresa. Uma empresa somente é
capaz de superar em desempenho se conseguir estabelecer uma diferenca que seja
preservada, proporcionando maior valor aos seus clientes ou gerando valor

comparavel a um custo mais baixo, ou ambos.

Ainda segundo Porter (2009), para a empresa desenvolver e manter

posicionamento estratégico diferenciado é necessario seguir seis principios:

1) Ter um objetivo certo que traga superioridade em longo prazo no retorno sobre o
capital investido.

2) Ter um conjunto de beneficios para os clientes diferentes dos concorrentes.

3) Executar atividades diferentes a dos concorrentes ou executa-las de forma

diferente, gerando desta forma uma cadeia de valor especifica.
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4) As opcOes de posicionamento devem ser excludentes, abrindo mé&o de algumas
caracteristicas de produtos ou atividades para serem inigualaveis em outras. Estas

opcOes excludentes resultam da incompatibilidade das atividades.

5) As atividades da empresa devem ser mutuamente refor¢cadoras, dificultando a

reproducao pelos concorrentes.

6) Continuidade de direcao.

O lema da estratégia competitiva para Porter (2009), é ser diferente a partir da
escolha de um conjunto de atividades de modo diferente ou diferenciadas em
relacdo aos concorrentes, desta forma gerando um mix Unico de valores aos

clientes.

A Cadeia de Valores

No nivel de decisdo estratégica inferior, Porter (1989), identifica as atividades
funcionais que devem ser executadas da forma mais eficaz, utiliza-se a andlise da
cadeia de valores. Uma empresa pode ser entendida como um conjunto de nove
atividades divididas em atividades primarias, envolvidas diretamente no fluxo de
produtos até o cliente e atividades de suporte que existem para apoiar as atividades

primarias.

O conceito central é que a vantagem competitiva da empresa se origina do
reflexo da contribuicdo de cada uma das atividades para a formacéo do custo total,
além de criar uma base para a diferenciacdo. Entender as relacbes (método
sistémico), ou como denominada de elos entre cada atividade é de vital importancia

para a empresa obter e sustentar uma vantagem competitiva.

Porter (1989), apresentou uma solida base técnica para a comparacdo dos
setores industriais e da concorréncia organizacional, e estabeleceu uma metodologia
para esta analise, servindo de base para alguns estudiosos que até hoje seguem
seu modelo e destacam também a importancia da identificagdo dos pontos fortes e
fracos das empresas para a elaboracdo de um planejamento e declarou em sua

obra:
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As ideias do livro resistiram ao tempo porque abordaram os aspectos
fundamentais subjacentes a competicdo de uma forma independente
das especificidades de concorréncia entre as empresas. As
mudancas tecnoldgicas, novas ferramentas gerenciais, a Internet e
tudo o que mudou desde o lancamento do livro que contribuiu para
as bases desta visdo de planejamento, ndo modificaram a andlise
estrutural de posicionamento e as forcas competitivas nos mercados.

A Visdo Baseada em Recursos (RBV)

Durante a década de 1980, pensava-se que 0 sucesso das empresas vinha
do seu adequado posicionamento, baseada na analise do ambiente externo ou
estrutura da industria, segundo Porter a influéncia dos recursos e das competéncias

da empresa na escolha da estratégia passaram a ser praticamente desprezadas.

No final da década de 1980, através dos estudos de Hansen e Wernerfelt
(1989), Barney (1991) e Rumelt (1991), foi demonstrado que a influéncia das
caracteristicas intrinsecas da empresa sobre a sua rentabilidade sdo mais influentes
do que a influéncia do setor ao qual pertencem. Estes estudos trouxeram
contribuicbes sobre as caracteristicas dos recursos que se transformam em uma
vantagem competitiva sustentavel, dando origem a corrente do pensamento

chamada de RBV (Resource Based View) ou (VBR) Visdo Baseada em Recursos.

Os recursos séo ativos que a empresa controla e podem ser usados para criar
e implementar estratégias e se classificam em tangiveis e intangiveis. Os recursos
tangiveis podem ser classificados em quatro categorias: 1) recursos financeiros,
como a capacidade da empresa obter capital financeiro, 2) recursos organizacionais,
como sistemas de gestéo, 3) recursos fisicos, como equipamentos para a empresa e
4) recursos tecnoldgicos como patentes e marcas registradas como afirma Barney
(1991).

Segundo Barney (1991), na RBV o comportamento estratégico da empresa é
baseado na: selecdo, obtencao, disposicdo de recursos e no desenvolvimento de
competéncias unicas ou de dificil imitagdo, que resultam em vantagem competitiva e

diferenciacdo de seus concorrentes.



48

Para Hitt et. al. (2008), a RBV sugere que a formulagdo da estratégia
competitiva seja realizada de dentro para fora, identificando-se 0s recursos e
capacitagfes que a empresa possui e que possam gerar vantagem competitiva para
a partir disto, localizar uma industria (setor) atrativa para atuacdo e selecionar a
estratégia que permita utilizar melhor os seus recursos e capacitacées em relacdo as

oportunidades no ambiente externo.

Segundo Barneys e Hesterley (2007), a principal ferramenta para analisar os
diferentes recursos e capacidades que uma empresa possui e 0 potencial para gerar
vantagem competitva é o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacdo). Quatro questdes devem ser levantadas pela empresa para analisar

um recurso ou capacidade e determinar seu potencial competitivo.

1) O valor: o recurso permite a exploracdo de uma oportunidade ou neutraliza uma
ameaca do ambiente?

2) A raridade: o recurso € controlado atualmente por um ndamero pequeno de
empresas concorrentes?

3) A imitabilidade: as empresas sem o0s recursos enfrentam uma desvantagem de
custo para obté-lo ou desenvolvé-lo

4) A organizacao: as politicas e procedimentos da empresa estdo organizados para
dar suporte a exploracéo de seus recursos valiosos, raros e custos para imitar?

Para Goldenberg et. al. (2003), os recursos por si s6 ndo geram vantagem
competitiva e adquirem uma maior probabilidade de ser a fonte de vantagem
competitiva quando integrados para formar uma capacitacdo. Se esta capacitacao
gerar vantagem competitiva para a empresa em relagdo aos seus concorrentes, ela

passa a ser uma competéncia essencial.

Atualmente, esses dois modelos de pensamento podem ser vistos como
complementares: a escolha do mercado mais atraente deve ser feita com base nos
preceitos do modelo de OI, e a escolha, desenvolvimento e uso de recursos, de
capacidades e de competéncias devem ser feitos com base na RBV (HITT et al.,
2008, p. 16).
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Tracos dessa discussao, no que se refere a sua relagdo com o desempenho
das empresas foi abordado no artigo Brito e Brito (2012), que traz uma definicdo
baseada na criacdo de valor superior, sendo esse delimitado pela diferenca entre a
disposicdo a pagar dos clientes e o0 custo de oportunidade dos fornecedores,
sugerindo que o valor criado pode ser divido em trés partes: o valor apropriado pela
empresa, o excedente dos clientes e o excedente dos fornecedores.

O trabalho conclui uma convergéncia da literatura mais recente no uso do
conceito de valor criado pela empresa para definir vantagem competitiva Coff,
(2010); Peteraf & Barney (2003). Conforme Adegbesan & Higgins (2011) o
desempenho financeiro decorre do processo de distribuicdo de valor entre as partes,

0 que ndo é um processo simples e resulta diferentes aspectos de desempenho.

Uma das implicagbes mais relevantes, contudo, refere-se a como usar
indicadores de desempenho financeiro para evidenciar a existéncia de vantagem
competitiva. Medidas de lucratividade ou rentabilidade ndo séo suficientes, pois
capturam apenas uma parte do valor criado. Apesar disso, a grande maioria dos
estudos em estratégia usa apenas medidas desse tipo, e muitas vezes apenas uma
— 0 retorno sobre ativos. E fundamental incluir também a dimens&o crescimento, e
ha evidéncias de que certos recursos podem afetar diferentemente lucratividade e
crescimento (Cho & Pucik, 2005).

3.3 Formulacao da estratégia competitiva de empresas

A teoria sobre Estratégia Competitiva € fundamentada nas correntes de
pensamento originarias do modelo de Organizacdo Industria (Porter) e da RBV,
vistas na secao anterior. Embora essas duas correntes fornegcam conceitos
importantes para a andlise do fenbmeno da competitividade que gozam de ampla
aceitacdo por académicos e por empresarios, seus constructos ndo auxiliam muito a
propositura de um meétodo para formulacdo da estratégia competitiva de
organizacées (RAYMUNDO et al, 2013). Hitt et al. (2008) esbogcam um roteiro para
formulag&o da estratégia competitiva a partir do pensamento dessas duas correntes
o qual foi explorado por Raymundo et al. (2013) resultando nos procedimentos das

Figuras 4 e 5.
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Desenvolver 0s passos seguintes: Utilizando, respectivamente:

1. Estudar o ambiente externo, => A andlise de fatores econémicos,
principalmente o ambiente da industria sociais, tecnoldgico, etc. mais as cinco
(setor). forcas competitivas.

2. ldentificar uma industria (setor) com alto A andlise da rentabilidade do setor.

potencial de retornos acima da média.
3. Formular uma estratégia para obter As cinco forcas competitivas, as trés
retornos acima da média. estratégias genéricas e o conceito de
posicionamento estratégico.

4. Desenvolver ou adquirir os ativos e as =—> Analise dos recursos e capacitacdes da

§ 1

capacidades necessarios para implantar empresa
a estratégia.
5. Utilizar os pontos fortes e fracos da —> A analise da cadeia de valores.

empresa para implantar a estratégia.

Figura 4 - Roteiro para a formulacdo da estratégia competitiva segundo o modelo de Ol com
apoio dos conceitos de Porter.

Fonte: Raymundo et al. (2013).

Desenvolver 0s passos seguintes: Utilizando, respectivamente:
1. Identificar os recursos tangiveis e intangiveis =—> Os conceitos fornecidos por
da empresa e estudar seus pontos fortes e Barney (1991).

fracos em relagé@o aos concorrentes.
2. Analisar e qualificar os recursos tangiveis e —> Os critérios de vantagens
intangiveis da empresa. sustentaveis: valiosos, raros,
dificil de imitar e organizados.
3. Identificar as capacitagfes da empresa A andlise da cadeia de
(execucgdo de uma atividade de forma valores.
integrada a partir dos seus recursos).
4. Localizar uma industria (setor) que apresente = O modelo de Ol de retornos
as oportunidades que possam ser exploradas acima da média.
pelas capacitacbes da empresa.
5. Formular uma estratégia que melhor permita = N&o especificado
a empresa utilizar suas capacitacdes no
tocante as oportunidades do ambiente
externo.

6. Estabelecer uma estratégia operacional para = N&o especificado
aprimorar 0s recursos internos com o objetivo
de fortalecer as capacitagfes adotadas na
estratégia de negdcio.
Figura 5 - Roteiro para a formulacdo da estratégia competitiva segundo o modelo de Ol
baseado em recursos com apoio dos conceitos de Porter e da RBV.

g

Fonte: Fonte: Raymundo et al. (2013)

Como observam Raymundo et al. (2013, p.147), os procedimentos das Figuras
4 e 5 ndo mostram como formular a estratégia competitiva num nivel de detalhe que
favoreca sua operacionalizacdo — para gerar um procedimento padronizavel seria

necessario um grande esforco adicional.
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3.4 O Modelo de Campos e Amas da Competicao

Como ja citado anteriormente, o modelo de campos e armas da competicao
nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas vantagens competitivas
segundo o interesse do cliente, distinguindo as que interessam das que né&o lhe
interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competi¢céo, e as segundas,
as armas da competicdo. Sejam, para ilustrar o conceito, as seis seguintes
vantagens competitivas normalmente encontradas na bibliografia: preco, qualidade
do produto, produtividade, variedade de modelos e rapidez de producgao. Quais delas

interessam ao cliente ?

E foi desenvolvido em torno de uma tese central: Para a empresa ser
competitiva ndo ha condi¢cdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas que |he dao vantagem competitiva nos campos da

competicéo escolhidos para cada par produto / mercado.

Muitos afirmam, corretamente, que a empresa nao deve procurar ser excelente
em tudo. Especificar, claramente, onde precisa ter alto desempenho para ser
competitiva € um dos pontos fortes do modelo de campos e armas da competi¢cao.

Os conceitos iniciais do modelo de campos e armas da competicdo (CAC),
tendo como pano de fundo a indastria, foram lancados a discussdo académica em
dois artigos publicados na Revista de Administragdo USP em 1995 (Contador 1995a
e 1995b). Posteriormente, foram publicados em dois capitulos do modelo para
aumentar a competitividade industrial (Contador, 1996) e em um capitulo de Gestéo
de Operacgbes (Contador, 1998). Entretanto, esse tema vendo sendo estudado
desde 1990, quando foi publicado o primeiro ensaio (Contador, 1990), que deu
origem a artigo publicado na revista de ABEPRO (Contador, 1991). Outros trés
ensaios foram publicados em 1992 (Contador, 1992a, 1992b e 1992c¢).

Desde 1995, esses conceitos evoluiram muito, gracas principalmente as
citadas pesquisas realizadas em empresas de diversos segmentos econémicos, e
transformaram-se num modelo bastante adequado especialmente para entender,

analisar e explicar como as empresas competem, para propor medidas destinadas a
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ampliar a competitividade de uma empresa e para formular sua estratégia
competitiva de negdcio e suas estratégias competitivas operacionais alinhadas a

estratégia de negocio.

3.4.1 Conceitos, definicdo e configuracdo dos campos de competicdo e campo

coadjuvante

O que caracteriza um campo da competicdo é o interesse do cliente — se
houver interesse do cliente, havera competicdo entre empresas para conseguir sua
preferéncia. Assim, pode-se definir, segundo Contador (2008) que: Campo da
competicdo € o locus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre
empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcancar e manter
vantagem competitiva, como preco e qualidade do produto. A configuracdo dos
campos da competicdo representa 0os 14 campos agregados em cinco
macrocampos: preco, produto, atendimento, prazo e imagem, cujo significado de
cada um é fornecido no Quadro 3.

Quadro 3 - Significado de competir em cada campo da competic&o.

Campos da competicéo Significado

Macrocampo Precgo
Ter, ou amejar, ter preco menor do que o prego dos produtos
concorrentes.
Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento
gue os concorrentes, em termos de desconto, prazo,
guantidade de parcelas de pagamento e instrumento de
crédito.

Preco

Condicbes de pagamento

. _ Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
Prémio ou promogao vantagens mais interessantes que as dos concorrentes, como
sorteios e ofertas, sem alterar o preco normal de venda.

Macrocampo Produto (bem ou servico)

Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com
caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou
consumidores que atendam as suas exigéncias, as suas
necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a
seus anseios de forma mais atraente que as caracteristicas e
atributos dos produtos concorrentes em termos de aparéncia
visual, fungbes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento e outros.

Projeto do produto




Qualidade do produto
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Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de
melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais
diversos critérios por eles valorizados, como aparéncia visual,
fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade
dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade de produtos

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos
gue 0s concorrentes.

Macrocampo Atendimento

Acesso ao atendimento

Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista do
cliente.

Projeto do atendimento

Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagcam suas
exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias, suas
expectativas ou seus anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.

Qualidade do atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador
julgue de melhor qualidade que o das empresas concorrentes.
(Atendimento refere-se a recepgéo, contao e comunicagao
com o cliente.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do
produto e da marca

Ofertar, ou almejar ofertar prazo de entrega do produto menor
que o das concorrentes e conseguir cumprir 0 prazo
negociado.

Prazo de atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o
dos concorrentes (O ato de atender refere-se a recepcao,
contato e comunicacdo com o cliente

Macrocampo imagem

Imagem do produto e da
marca

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter
melhor imagem que a dos concorrentes e possuir, ou almejar
possuir, imagem crivel do produto e da marca mais favoravel
gue a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos
clientes.

Imagem da empresa
confiavel

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que
a dos concorrentes, nem aspecto valorizado pelos clientes,
funcionéarios, fornecedores, membros da sociedade e
acionistas e investidores.

Imagem em
responsabilidade social

Ter, ou almejar, ter imagem crivel em responsabilidade social
(quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais
favoravel que a dos concorrentes, nem aspecto valorizado
pelo cliente. E composto pela imagem civica e imagem
preservacionista.

Fonte: Contador (2008).

Contador (2008) define também o que ele chamou de campo coadjuvante

como sendo o locus imaginario secundario e complementar da disputa entre

by

empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou & empresa. E o locus
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imaginario, no qual a empresa alternativamente busca alcangar e manter vantagem

competitiva.

O campo coadjuvante complementa os campos da competicdo na definicdo da
estratégia competitiva de negdcio. Representa um atributo do produto ou da

empresa valorizado e de interesse do cliente.

Os campos da competicdo e coadjuvantes retratam as possiveis estratégias
competitivas de negocio e a estratégia de posicionamento do produto no mercado. E
pela escolha de diferentes combinagbes entre campos da competicdo e campos
coadjuvantes que as empresas se diferenciam quantos as caracteristicas dos

produtos e/ou quanto as da propria empresa.

3.4.2 Segmentacgao de mercado e par Produto/Mercado

Segmentacdo de mercado, segundo o modelo CAC, é o processo de
identificacdo de um grupo de clientes que tenham exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios similares em relagdo ao produto da empresa,
coma finalidade de melhor satisfazer essas especificidades. E o processo de

identificacdo de uma parte mais homogénea de um mercado maior heterogéneo.

Antes de decidir em qual campo competir, a empresa precisa decidir em qual
mercado atuar com determinado produto, porque um produto pode competir em

campos diferentes em cada segmento de mercado.

Par produto/mercado é a entidade caracterizada simultaneamente pelo produto
(ou familia de produtos) e pelo mercado e evidencia que se o produto ou o mercado

variar, o par sera outro.

Uma combinacdo de campos da competicdo e de campos coadjuvantes deve
ser escolhida para cada par produto/mercado. A empresa deve segmentar o
mercado, definir um produto ou uma familia de produtos para cada segmento de
mercado e escolher os campos da competicdo e os coadjuvantes para cada par

produto/mercado.
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Contador (2008) define também produto coadjuvante como sendo um produto
acessorio ou complementar agregado ao produto principal que aumenta o valor
atribuido pelo cliente ao produto principal, podendo ser tanto um bem quanto um
servico e ser agregado tanto a um bem quanto a um servico. Ha, portanto, quatro
combinacdes possiveis: 1) agregar um bem a outro; 2) um servigco a um bem; 3) um

servigo a outro; e 4) um bem a um servigo.

Contador (2008) afirma que utilizar um produto coadjuvante € uma estratégia
comumente adotada pelas empresas, pois pode ser um fator importante na deciséo
de compra do cliente. Como exemplo de produto coadjuvante agregado a um bem,
Contador (2008) cita os revendedores de café gourmet em grdo que oferecem
gratuitamente a maquina de preparo de café expresso aos bares e restaurantes que

compram o café.

Como exemplo de produto coadjuvante (servi¢o) atrelado a um bem (produto
principal), Contador (2008, p.644) cita o Banco do Brasil que oferece consultoria
financeira para auxiliar a escolha pelo micro e pequeno empresario da mais
adequada linha de crédito. O resultado dessa estratégia foi surpreendente para o
préprio banco: crescimento médio de 16% ao ano nesse segmento.

3.4.3 Conceitos e definicdo de arma e de arma da competicao

Arma é qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de
funcionarios da empresa com atribuicbes homogéneas. Arma da competicdo é
qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de funcionarios
com atribuicbes homogéneas, utilizado pela empresa para conquistar e/ou manter

vantagem competitiva.

O carater estratégico das armas da competicdo origina-se da vantagem
competitiva proporcionada pelas armas da competicdo (mas néo sé por elas). Uma
mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um
campo sdo necessarias varias armas da competicdo. Enquanto os campos da
competicdo referem-se a estratégia competitiva de negocio, as armas da competicao

referem-se as estratégias competitivas operacionais.



56

O modelo CAC classifica as armas da competicdo segundo sua natureza em:

1) armas de atendimento; 2) armas de producgéo; 3) armas de planejamento; e 4)

armas apoiadoras e administrativas. Essa classificacdo coincide com aquela que se

pode fazer com as atividades de qualquer empresa. A grande vantagem desse

agrupamento de armas é a possibilidade da utilizacdo de técnicas similares para

qualquer tipo de empresa. O Quadro 4 exibe exemplos de atividades de cada classe

em diversos tipos de empresa.

Quadro 4 - Exemplos de agrupamento de atividades.

Fabrica

Ferramentaria
Logistica externa

Tipo de
empresa Producéo Atendimento
Lavanderia Recepcéo
zinh nciergéri
Hotel Co a Co ~ce ge e. )
Governanca Saléo de refeicdes
Manutencéo
Cozinha Gragom
Restaurante Bar Maitre
Limpeza Barman
Lavagem de Lavagem .
! Recepcéo
automovel Polimento
Restauracdo do dente | Atendimento durante a restauracao
Consultério Extracdo do dente Atendimento durante a extracdo
dentario Preparacéo da
protese Marcacédo de consulta
Viagem Atendimento durante a viagem
Transporte Li d icul Venda d
urbano impeza de veiculos enda de passagem
Manutencdo
. . |Arrumacdao da loja Venda
Loja comercial _
Pacote Caixa
Fabricacdo Venda
Manutencdo Assisténcia técnica

Servigco atendimento consumidor

Fonte: Contador (2008).

As armas da competicdo sao classificadas segundo sua importancia para

competir em um dado campo em: armas relevantes, armas semi-relevantes e

irrelevantes para cada campo da competicéo.
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Arma relevante, arma que proporciona elevada vantagem competitiva a
empresa no campo escolhido para competir — deve possui alto nivel de desempenho

(intensidade) o que proporciona competitividade a empresa naquele campo;

Arma irrelevante, arma que nao propicia vantagem competitiva a empresa e

que deve ter baixo nivel de desempenho, exigindo pequeno investimento; e

Arma semirrelevante, arma que proporciona mediana vantagem competitiva a
empresa no seu campo da competicdo e no coadjuvante e que deve ter nivel

mediano de desempenho, ndo sendo justificavel um alto investimento.

Contador (2008) apresenta dois métodos para classificar as armas segundo
sua relevancia: a) a matriz de priorizacdo de armas; e b) o método expedito, que
serdo apresentados a seguir.

A Matriz de priorizacdo de armas

A Matriz de priorizagdo das armas € uma matriz quadrada, que contém todas
as armas da competicdo da empresa (as da Lista das Armas da Competicdo da
empresa) nas linhas e nas colunas. A classificacdo parte da comparacdo de cada
arma da linha com todas as armas das colunas e da atribuicdo, em cada célula da
matriz, de pesos que variam de +2 a -2. Para construir a matriz, o responséavel pela
classificagdo deve responder, para cada arma, a seguinte pergunta: “Para competir
neste campo (campo para o qual a matriz esta sendo construida), a arma da linha é
mais ou menos relevante que a arma da coluna ?”. Se for muito mais relevante,
atribuir peso 2; se for mais relevante, peso 1; se for de mesma relevancia, peso 0; se

for menos relevante, peso (-1), e se for muito menos relevante, peso (-2).

Os pesos das células de cada linha, entdo sdo somados, o que possibilita
ordenar as armas segundo a relevancia que possui para o respectivo campo da

competicao e gerar um ranking de relevancia.

Como a matriz € diagonalmente simétrica, com sinal trocado, € uma matriz de

soma nula. Como o indice de Nihans é aplicavel apenas a niameros positivos, para
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usa-lo é necessério adicionar uma constante a coluna da soma dos pesos de cada

arma.

O Método expedito

O método expedito consiste simplesmente em identificar, dentro da Lista de
Armas da Competicdo da empresa, aquelas armas que dado vantagem competitiva
nesse campo em analise. A experiéncia mostra que as armas relevantes sdo um
terco ou um quarto das armas da lista, assim como as semi-relevantes sdo também

um ter¢co ou um quarto delas.

O método expedito exige a construcdo da matriz de relacionamento das armas
aos campos. Essa matriz contém m linhas, uma para cada arma, e ¢ colunas, uma
para cada campo. Cada coluna é dividida em duas subcolunas, com os titulos: arma

relevante e arma irrelevante.

Quando a arma for relevante para um campo, € anotado valor 1 na subcoluna
arma relevante desse campo e valor 0 na subcoluna arma irrelevante. Quando a
arma for irrelevante para o campo, é anotado valor 0 na subcoluna arma relevante
desse campo e valor 1 na subcoluna arma irrelevante. Quando a arma for semi-

relevante para o campo, é anotado valor 0 em ambas as subcolunas desse campo.

3.4.4 Procedimento de determinacdo das armas da competicdo da empresa e

as duas classificacdes

Contador (2008) fornece o seguinte procedimento para determinar as armas da
competicao:
1. selecionar na Relagdo de Armas que consta do Apéndice 1 fornecido por
Contador (2008), que contém cerca de 260 armas, todas as atividades e recursos
que tém potencial para serem armas da competicdo da empresa, originando a

denominada Lista de Armas versao 1, contendo cerca de 100 armas;
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2. validar e complementar e/ou excluir armas da Lista de armas versdo 1 por meio
de consulta as diversas areas da empresa, agregando ou desagregando armas,

originando a Lista de Armas verséo 2, que contera cerca de 80 armas;

3. descrever o conteldo das armas Lista de Armas versdo 2 com o auxilio das

areas da empresa;

4. identificar dentro do universo de armas da Lista de Armas versao 2, por meio da
analise de conteudo, o conjunto denominado Lista de Armas da Competicdo da

empresa, que contera entre 40 a 60 armas.

Para verificar se uma arma da Lista de Armas versdo 2 € arma da competicao,
pode-se considerar uma das trés situacfes: arma que proporcionara alguma
vantagem competitiva em relacéo a concorréncia: b) arma que a empresa utiliza com

muita frequéncia; c) arma que a empresa possui investimento significativo.

3.4.5 As variaveis matematicas do modelo de campos e armas da competicao

O modelo CAC trabalha com sete varidveis matematicas: duas variaveis
primarias (porque dependem de dados obtidos na empresa), intensidade da arma e
grau de competitividade; trés variaveis fundamentais, intensidade média das armas,

foco e dispersédo; e duas variaveis terciarias, aproveitamento e poderio competitivo.

Variavel grau de competitividade

Competitividade, segundo o modelo CAC, é a capacidade da empresa em
obter resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador
de crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio

do alcance de uma ou mais vantagens competitivas.

Sendo a competitividade, por essa definicdo, medida em relagdo as empresas
concorrentes, conclui-se que ela fica restrita ao interior de um segmento econémico.
Ou seja, se as empresas pertencerem a distintos segmentos econémicos, nao é

possivel afirmar que uma é mais competitiva que as outras.
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Como o modelo de campos e armas da competicdo é qualitativo e quantitativo,
a competitividade precisa necessariamente ser medida. Uma medida da
competitividade tem dupla aplicacdo: possibilita a comparacdo entre empresas do
mesmo setor e a avaliacdo dos efeitos das decisdes de uma empresa na sua

competitividade.

No modelo de campos e armas da competicdo, a competitividade € medida
pela variavel matematica denominada grau de competitividade. Assim, grau de
competitividade é a medida da competitividade de uma empresa em relacdo a um

conjunto de empresas do mesmo segmento econémico.

Os indicadores de mercado mais frequentemente utilizados pelo modelo de
campos e armas da competicdo para avaliar o grau de competitividade sao a
variacdo absoluta ou a variacdo percentual, num determinado periodo de tempo, do
faturamento ou da receita liquida ou do volume de producdo ou de outro indicador
de crescimento de mercado em relacdo a um conjunto de empresas do mesmo

segmento econdémico.

Os critérios de calculo de indicador de mercado utilizados com maior

frequéncia sao:

1. Variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de
alguns anos, geralmente quatro ou cinco;

2. Variacdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo
dividido pela variacao do setor, indicador que mede o quanto do crescimento
do mercado foi conquistado pela empresa,;

Crescimento da participacado de mercado;
Variagéo percentual de participacdo de mercado; e

Uma dessas trés variaveis em um ano dividido pela de alguns anos antes.

J& a rentabilidade pode ser medida por qualquer indicador que relacione lucro
com ativo. Rentabilidade satisfatoria depende dos objetivos da empresa, mas um
valor superior a da medida da rentabilidade do setor pode ser considerado
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satisfatorio, desde que o indicador de mercado esteja também num patamar acima
da média do setor.

A variavel Intensidade da arma

A intensidade da arma é uma variavel discreta com dominio entre 1 e 5 (0, se a
empresa nao a utiliza), e se presta para avaliar a poténcia, o alcance de uma arma e
o grau de eficacia da utilizacdo pela empresa. Essa avaliagdo deve ser feita por
pessoa que conheca o estado da arte da arma (para entender os diversos niveis) e
conhega bem a empesa.

A correta avaliacdo da intensidade das armas é de fundamental importancia
para a aplicacdo do modelo, uma vez que todas as demais variaveis (fundamentais e
terciarias) decorrem dela. O modelo CAC fornece um procedimento que facilita a sua
avaliacdo correta. Define-se, com a maior precisdo 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 funcionario da empresa que utiliza a
arma no seu dia-a-dia é que deve possuir conhecimento sobre o estado da arte da

arma, pode avaliar com boa precisdo sua intensidade.

Para auxiliar a avaliacdo e obter um julgamento mais preciso, Contador (2008)

sugere que se defina, o mais precisamente possivel, as intensidades 1 e 5.

A intensidade 5 corresponde a arma no seu estado mais evoluido, ou seja, a
atividade executada no nivel maximo do seu conteudo ou ao recurso mais avangado
e moderno. A intensidade 1 corresponde a arma no seu estado mais simples, ou

seja, a atividade executada no nivel minimo ou ao recurso mais simples.

O Quadro 5 mostra, a titulo de exemplo, a descricdo das intensidades 1 e 5 da

arma automacgao do processo produtivo de uma empresa industrial.
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Quadro 5 - Intensidade da arma.

INTENSIDADE DA ARMA AUTOMACAO DO PROCESSO 0 112|314 5
PRODUTIVO
Intensidade 1 Intensidade 5

A empresa faz uso de maquinas e equipamentos para vigiar,
retificar e dirigir outras maquinas, sempre com base em
principios LCA (Low Cost Automation), objetivando viabilizar
economicamente a implantacdo. A troca de ferramentas é
feita em menos de um minuto, em média (One Touch
Exchange of Die). Sdo utilizados dispositivos Poka-Yokes,
que previnem descuidos e erros inadvertentes, de forma a
impedir que uma pega com defeito va para o processo
subsequente.

O nivel da automacéo nao é
elevado. As maquinas e
equipamentos possuem, em média,
mais de dez anos

Fonte: Contador (2008).

As variaveis intensidade média das armas, foco e dispersao

A intensidade média das armas € a média aritmética da intensidade de todas
as armas da competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes
e as irrelevantes (CONTADOR, 2008, pg. 118). Essa variavel mede o esfor¢co de
aprimoramento de todas as armas da competicdo da empresa e reflete a aplicacao
dos preceitos da qualidade total. E uma variavel definida no intervalo [0,5] e

calculada pela média aritmética da intensidade das armas da competicéo.

O Foco é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esforcos nas armas
gue proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir
(CONTADOR, 2008, pg. 118). Considera apenas o0 subconjunto de armas da
competicdo que sdo relevantes para o campo da competicdo considerado e é
calculada pelo coeficiente 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 competicao tiver intensidade maxima. Quanto
maior a intensidade das armas relevantes maior serd o foco. Pesquisas
desenvolvidas por Contador (2008), demonstraram que quanto maior o foco, mais

competitiva sera a empresa.
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Dispersdo € a varidvel matemética que mede a aplicagcdo de esforcos nas
armas que nio proporcionam vantagem competitiva (CONTADOR, 2008, p. 117). E
0 oposto do foco e considera apenas o subconjunto de armas da competicdo que
sao irrelevantes para o campo da competicdo considerado e é calculada pelo
coeficiente 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 competicao tiver intensidade maxima.

Quanto menor a intensidade das armas irrelevantes, menor serd a dispersao e
menor sera o desperdicio de esforcos e recursos para a empresa tornar-se
competitiva, pois as pesquisas mostraram que a explicacdo da variavel disperséo

sobre a competitividade da empresa € desprezivel.

As variaveis aproveitamento e Poderio competitivo

Aproveitamento € dado pela diferenca entre o foco e a dispersdo das armas
da competicdo em um dado campo da competicdo. Quanto maior a diferenca entre
foco e dispersdo, melhor € o aproveitamento de esforcos e recursos da empresa
para ser competitiva. Isto porque, alta dispersao implica alto investimento em armas
irrelevantes, que nao contribuem para a competitividade, e a transferéncia de
recursos aplicados nessas armas para as armas relevantes tende a aumentar o valor

da variavel aproveitamento.

Poderio competitivo € definido em funcdo de um subconjunto de campos é
medido pela média dos valores dos focos nesses campos e indica o poder
competitivo da empresa nesse subconjunto de campos. E particularmente
Interessante calcular essa variavel em funcdo dos campos adotados pela empresa
para competir (da competicdo e coadjuvantes), pois informara o poder competitivo

da empresa.

3.4.6 Validac&do do modelo de campos e armas da competicéo

O autor validou o modelo CAC por meio de pesquisas empiricas realizadas em

12 segmentos econdmicos, envolvendo 173 empresas, conforme mostram as duas



64

primeiras colunas a Tabela 1, que exibe também outros valores a serem tradados

nesta subsecao.

Em cada uma dessas pesquisas, as empresas da amostra foram ordenadas
pelo grau de competividade (GC) e ainda classificadas em dois grupos: empresas

mais competitivas e menos competitivas, utilizando-se o indice de Nihans (N), dado

por
2
N = Z(GCJ.)
2.GC,
Se o valor de GCj da empresa j € maior que N, ela pertence ao grupo das mais
competitivas.

Com isso foi possivel testar varias hipoteses de interesse para verificar:

a) a influéncia da estratégia competitiva de negdécio (escolha do campo da
competicdo) sobre a competitividade e
b) a influéncia da estratégia competitiva operacional (intensidade média das armas,

foco e disperséo) sobre a competitividade.

A Tabela 4 demonstra os resultados dos testes t e dos coeficientes de
correlacdo de Pearson entre o grau de competitividade e a intensidade das armas

(IMA), o foco e a disperséo.

Tabela 4 - Resultados dos testes t e dos coeficientes de correlagdo de Pearson entre o grau
de competitividade e a intensidade média das armas (IMA), o foco e disperséo.

Coeficiente correlagdo Nivel de significancia
Setor econdmico Quant. ) (o)
Empr.

IMA  Foco  Disper. IMA  Foco Disper.
1. Industria téxtil e couro — BR * 11 0,57 081 -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 S&o Roque — SP 12 0,78 0,90 0,41 0,031 0,012 0,409
4. Calcadista Vale dos Sinos — RS 14 0,84 0,83 0,86 0,003 0,001 0,006

5. Industria téxtil Americana — SP 16 0,91 0,97 0,42 0,035 0,018 0,419
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6. Industria calcadista de Jau — SP 30 0,32 0,91 0,29 0,014 0,010 0,001
7. Transporte aéreo de passageiros 8 0,66 0,85 0,56 0,017 0,034 0,016
8. Concessionérias Chevrolet — SP 13 0,52 0,89 0,25 0,043 0,002 0,100
9. Joalherias (varejo) — SP 13 0,74 0,92 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. Refei¢Bes p/ coletividade — BR 16 0,69 0,87 0,54 0,001 0,001 0,014
12. Confecgbes (varejo) — SP 16 0,63 0,93 0,43 0,048 0,002 0,225
Total de empresas e média do r 176 0,67 0,89 0,41

Coeficiente de explicacao (r?) 0,45 0,79 0,167

Fonte: Contador (2008, p.140).

Influéncia da estratégia competitiva de negécio
A estratégia competitiva de negocio é representada pelos campos da
competicdo e pelos campos coadjuvantes de cada par produto/mercado.

Os campos da competicdo escolhidos pelas empresas mais competitivas néo
sdo mais adequados ao cliente do que os escolhidos pelas menos competitivas. As
empresas mais competitivas e as menos competitivas ndo adotam diferentes
estratégias competitivas de negdcio, pois elas tém percepcdo muito semelhante

sobre os produtos e os campos da competicdo valorizados pelos clientes.

Assim, conforme Contador (2008) demonstrou, as estratégias competitivas de
negocio, por si s, ndo explicam a diferenca no grau de competitividade das

empresas..

A ldentificacdo da configuracdo dos campos da competicdo ocorreu por meio
de longa pesquisa realizada de 1990 a 2007, sobre como as empresas competem
entre si, abrangendo centenas de casos relatados na imprensa e mais os estudos

em 471 empresas.

A configuracdo dos campos da competicdo, segundo Contador (2008):

1. Foivalidada, epistemologicamente; e
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2. E adequada, capaz e suficiente para representar as estratégias competitivas
de negdcio das empresas (mas deve-se aceitar, em tese, que podera ocorrer
alguma situacdo na qual ela ndo seja adequada capaz e suficiente, ndo

obstante ter sido bem-sucedida nas 471 empresas onde foi aplicada);

Influéncia da estratégia competitiva operacional

A estratégia competitiva operacional, como j& definida, é aquela relativa aos
departamentos ou as areas funcionais da empresa e versa sobre a escolha dos
meios a serem utilizados por ela para alcancar vantagem competitiva no que tange

as competéncias existentes ou a serem adquiridas.

Pelo modelo de campos e armas da competicdo, a estratégia competitiva
operacional consiste na escolha das armas da competicdo a serem usadas pela
empresa, na determinacdo da intensidade de cada arma e no alinhamento das
armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, como pode-se observar na
tabela 1 que mostra os resultados dos testes t e dos coeficientes de correlacdo de
Pearson entre o grau de competitividade e a intensidade média das armas (IMA), o

foco e a disperséo.

Como se sabe, nivel de significancia, designado por (), € a probabilidade de
um teste de hipotese rejeitar a hipotese nula (Ho) sendo ela verdadeira. Assim, como
o nivel de significancia € um erro, quanto menor for seu valor, maior a probabilidade

da hipo6tese ser verdadeira e, portanto, melhor o resultado do teste de hipotese.

Sendo assim a influéncia do foco foi avaliada considerando que os coeficientes
de correlacdo linear de Pearson entre foco e o grau de competitividade das
empresas variam entre 0,81 e 0,96 e evidenciam que, em seis pesquisas, foi
verificada associacao positiva classificada como muito forte (0,90 < r < 1,00) entre
essas variaveis e, em outras seis, associacao positiva classificada como forte (0,80
<r < 0,90). Para se ter uma idéia do valor do coeficiente de correlagéo linear de

Pearson no conjunto das 12 pesquisas, calculou-se a média desses coeficientes,



67

obtendo-se 0,890, o0 que representa quase uma associacdo positiva classificada

como quase muito forte.

Elevando-se esse valor ao quadrado, obtém-se o coeficiente de explicacao
médio (r?) igual a 0,792. Como o coeficiente de explicacdo é a medida do poder de
uma variavel em ser a causa de um fendmeno, esse valor significa que a variavel
foco explica, em média, 79 % da competitividade das empresas que participaram

das 12 pesquisas.

Portanto, conclui-se que o foco tem grande influéncia na competitividade da
empresa e segundo as pesquisas realizadas, o foco sozinho explica 79 % do

fendbmeno da competitividade.

Da mesma forma, os coeficientes de correlacdo linear de Pearson foram
utilizados para verificar a influéncia da dispersdo na competitividade das empresas.
O nivel de significancia dos testes t relacionados & variavel dispersdo foi menor do
que 1% em trés pesquisas; entre 1% e 2% em duas pesquisas, e superior a 10 %
em sete pesquisas. Assim, como usualmente é adotado o nivel de significancia de
5% em sete pesquisas ndo se pode afirmar com nivel de significancia de 5 % que a
meédia da dispersao das empresas mais competitivas é significativamente maior que
a média de dispersdo das empresas menos competitivas, uma vez que a hipétese
nula (Ho) pressupfe igualdade da média da dispersao entre os dois conjuntos de
empresas. Conclui-se, portanto, que a dispersao nao influencia a competitividade da

empresa.

Ja a influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa
é decorrente da influéncia do foco. Aumentar a intensidade de todas as armas
implica aumento da intensidade tanto das armas relevantes quanto das armas
irrelevantes. Elevar a intensidade das armas relevantes proporciona competitividade,
pois aumenta o foco. Aumentar a intensidade das armas irrelevantes ndo propicia
ampliacdo da competitividade, tornando-se um desperdicio de recursos em termos
competitivos. A Qualidade Total proporciona competitividade, mas a empresa fica

muito dispersa, desperdicando esfor¢os e recursos.
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Validagao dos condicionantes da competitividade

Se a empresa nao dispuser de inteligéncia para definir produtos adequados
aos mercados a que se destinam e escolher campos (da competicdo e
coadjuvantes) valorizados pelos seus clientes, ela ndo sobrevivera, pois nédo tera

clientes em quantidade suficiente para sustenta-la.

Sao os campos da competicdo e os coadjuvantes que determinam as armas
da competicdo que sao relevantes, semi-relevantes e irrelevantes, e a intensidade

de cada uma.

Para a empresa ser competitiva sdo necessarias quatro condicdes:

1. Produto adequado ao mercado que se destina

2. Escolha adequada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada

par produto/mercado;

3. Uso adequado das armas da competicao , o que significa identificar as armas
gue sado relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para 0os campos da

competicdo e para os coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas; e

4. Alinhamento das armas aos campos da competi¢do e aos coadjuvantes.

Validacéo da tese do modelo de campos e armas da competicao

As constatacdes sumariadas anteriormente permitiram concluir que o foco é a

variavel que melhor explica a razdo de uma empresa ser mais competitiva que outra.

Ora, a variavel foco foi criada exatamente para aferir a tese do modelo de
campos e armas da competicdo: para a empresa ser competitiva, ndo ha condicéo
mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe
dao vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado. Veja: ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que
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Ihe dao vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado € o mesmo que ter alta intensidade nas armas relevantes, que
equivale a ter alto foco. Portanto, conclui-se pelos testes estatisticos que nédo é

possivel rejeitar essa tese.

Mas a tese envolve outras condicdes, além do foco — ela reflete também os
condicionantes da competitividade validados anteriormente. Portanto, juntando
essas conclusdes, pode-se concluir pela validade da tese do modelo de campos e
armas da competicdo. A quantidade de campos pode ser alterada, se houver um
processo de agregacdo ou de desagregacado ou a necessidade de melhor adequa-la

a uma situacao especifica.

O nome de qualquer um dos campos da competicdo pode, e em algumas
situacdes, ser adaptado ao caso em que esta sendo aplicado.

Como a flexibilidade é uma das propriedades da configuracdo, ela se adapta

bem a qualquer situacao.

Podera surgir no futuro um tema que seja valorizado pelos clientes e que,

portanto, se transforme num campo da competicdo entre as empresas.

Contador (2008) acabou por demonstrar que o0 modelo de campos e armas da
competicdo é adequado, capaz e suficiente para analisar as formas usadas pelas
empresas para competir, identificar e analisar suas estratégias competitivas, para
explicar os fatores determinantes da sua competitividade, para recomendar medidas
destinadas a ampliacdo da sua competitividade para formular suas estratégias

competitivas.
Consequéncias da validacdo da tese

A validacao da tese do modelo de campos e armas da competicao permite a
definicdo de metodologia para: 1) ampliar a competitividade da empresa; 2) formular
a estratégia competitiva de negocio e definir as estratégias competitivas

operacionais; e 3) alinhar essas estratégias.
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A metodologia para ampliar a competitividade esclarece que a empresa deve
aumentar o foco por meio da implementacdo de medidas que elevam a intensidade
das armas relevantes e diminuir a dispersao, reduzindo a intensidade das armas
irrelevantes. Essa metodologia gera simultaneamente aumento da eficacia
competitiva e da eficiéncia operacional da empresa. O aumento do grau de
competitividade de uma empresa ocorre, pelo menos aproximadamente, na

proporcao da regresséo entre o grau de competitividade e o foco.

A formulacdo da estratégia competitiva de nego6cio consiste em segmentar o
mercado e definir um produto adequado para cada segmento e em escolher os

campos da competicdo e os campos coadjuvantes para cada par produto/mercado.

A definicdo das estratégias competitivas operacionais consiste em identificar as
armas relevantes, as semi-relevantes e as irrelevantes para 0s campos da
competicdo e campos coadjuvantes e em definir a intensidade dessas armas. O
alinhamento das estratégias competitivas é alcancado naturalmente, pois as
estratégias competitivas operacionais ja nascem alinhadas a estratégia competitiva
do negécio.

3.4.7 O modelo de campos e armas da competi¢cdo natipologia de estratégia

Para Igor Ansoff (1988), um dos pioneiros em estratégia empresarial, ha dois
tipos basicos de estratégia: a de carteiras e a competitiva. A estratégia de carteiras é
uma versdo de qual é o nosso negdcio e especifica as combinacdes da diferentes
areas estratégicas de negoécio nas quais a empresa procurara alcancar seus

objetivos.

A estratégia competitiva especifica o enfoque que a empresa dara para ter
sucesso em cada uma das areas estratégicas de negdcio. Por essa tipologia o
modelo de campos e armas da competicdo se enquadra na estratégia competitiva.
Richard Whittington (2001) apresenta quatro abordagens genéricas de estratégia:
classica, evolucionaria, processualista e sistémica, e sobre elas organiza o livro. O

Modelo de campos e armas da competicdo esta associado a abordagem classica,
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pois entende a estratégia como um processo racional e deliberado que tem como

objetivo maximizar a vantagem a longo prazo.

Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000) apresentam dez escolas ou perspectivas
para formulagdo de estratégia: Escola do Design, do Planejamento, do
Posicionamento, Empreendedora, Cognitiva, de Aprendizado, do Poder, Cultural,
Ambiental e de Configuracdo. Segundo essa classificacdo o modelo de campos e
armas da competicdo pertence a Escola do Posicionamento, pois formula as
estratégias por meio de um processo analitico e prescritivo. Para Markides (1999), a
esséncia da estratégia € a sele¢cdo de uma posicdo que a empresa pode sustentar.
O modelo de campos e armas da competicdo parte desse mesmo entendimento,
separando, entretanto, o posicionamento em duas vertentes, a do produto e a da

empresa.

3.4.8 O modelo de campos e armas da competicéo, Porter, RBV e Balanced

Scorecard

Para Porter (1990), ha dois tipos basicos de vantagem competitiva (baixo custo
e diferenciacdo) que determinam trés estratégias genéricas (lideranca em custo,
diferenciacéo e enfoque). Nesse aspecto, o modelo de campos e armas da
competicdo é mais detalhado, pois, ao definir 14 campos da competi¢do, evidencia
todas as possiveis formas de a empresa se diferenciar, diferenciacéo
consubstanciada pela estratégia competitiva de negocio. Porter (1985) propbe a
cadeia de valores para analisar os fatores internos da empresa. O modelo de
campos e armas da competicdo usa o0 conceito de armas da competicdo para
representar fatores internos - as armas consusbstanciam as estratégias competitivas

operacionais.

A énfase da Visdo Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV) esta
nos fatores internos da empresa. Para o RBV, a empresa obtém uma vantagem
competitiva sustentada se o0s recursos forem valiosos, raros, inimitaveis e
insubstituiveis (Barney, 1991). O modelo de campos e armas da competicdo possui

certa semelhanca com o RBV, mas € menos restritivo, pois reconhece que 0S

recursos estao disponiveis a todas as empresas do mesmo segmento econdémico,
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portanto ndo raros nem de dificil imitacéo e substituicdo. Enfim, o modelo de campos
e armas da competicao unifica as duas citadas concepcdes: a concepcao de que a
competitividade da empresa provém basicamente do seu posicionamento no
mercado e a concepcao de que a competitividade da empresa provém basicamente
de seus fatores internos. Tanto para o Balanced Scorecard (Kaplan, Robert S.;
Norton, David P. 1992; 1993; 1996; 1997) quanto para o modelo de campos e armas
da competicdo, o alinhamento das estratégias é fundamental para o0 sucesso

competitivo da empresa.

Mas, o modelo tem se mostrado mais eficiente do que o Balanced Scorecard
para alinhar as estratégias da empresa porque, devido a sua metodologia, as
estratégias operacionais ja nascem alinhadas a estratégia competitiva de negdcio,
tornando dispensavel o esforco de alinhamento proposto pelo BSC. O Quadro 6
apresenta uma sintese das andlises feitas nessa secao 3.5.

Quadro 6 - Resumo comparativo dos modelos de competitividade

Fonte: Raymundo (2012).

PORTER RBV BSC CAC
DBJETING Tomar-se Obter retomo m‘;ﬂﬁﬁ; o Aurnentar o grau
competitiva acima da media capital de compettividade
EVAGOD
Estratégias Sugers analisar
genericas [Custo, 0 ambiente
IjifEI'E"'{'jEl;-iCl = extemo para
ESTRATEGIA Enfoque) & il Extrapola o BSC Campos da
DE NEGOCIO posicionamento estralegias que [pode wtilizar I:cu'npct .
competitivo mell‘g::;r permitam Porter ou CAC) Pely
[vanedade, utilizar seus
necessidade e Pecursos 2
acesso) capactaghes.
Mao mostra
como fazer
. EVAGD
= VAGO & partir de Processos de
Sugere analisar a rECArsas com negl_f-c o, Alvos e Ammas da
ESTRATEGIA cadeia de valores valor estrategico Aprendizado & competigan &
OPERACIONAL | Para reduzr custos buscar kecalizar Cresciments definigio dos
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atividades fim
ALINHAMENTO E VIRTUAL E VIRTUAL Parcial
ENTRE M3o mostra como M3o mostra necessita de Total & automatico
ESTRATEGIAS fazer como fazer esforgo adicional
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3.4.9 Comparacdo com uma definicdo fundamentada na dindmica do processo

da concorréncia

Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997) identificaram que ha na literatura duas
familias de conceitos sobre competitividade. Uma relaciona competitividade ao
desempenho da empresa. A segunda associa competitividade ao desempenho

operacional da empresa.

Segundo os autores as duas familias possuem um enfoque baseado no
comportamento passado dos indicadores e propbéem a seguinte definicao:
Competitividade é a capacidade de a firma formular e implementar estratégias
concorrenciais que |he permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma

posicao sustentavel no mercado.

Comparando essa definicho com a do modelo de campos e armas da
competicdo: “competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado
sustentavel superior ao dos concorrentes”, conclui-se que a primeira trata de uma

atividade meio e a segunda, do resultado da empresa.

3.5. Processo de formulacdo da estratégia competitiva pelo modelo CAC

O contetdo da subsecdo anterior teve como objetivo apresentar o modelo de
campos e armas da competicdo. Nesta secdo sera apresentado o0 processo de
formulacdo da estratégia competitiva de empresas proposto por esse modelo, que
talvez seja seu principal produto. Esse processo, juntamente com 0s conceitos sobre
o CAC, servirdo de embasamento tedrico para sustentar a operacionalizacdo do
modelo de gestdo competitiva da ECT.

Conforme afirma Contador (2008), a validacao da tese do modelo CAC validou
também as quatro condicionantes da competitividade: 1) segmentar o mercado e
definir um produto adequado para cada segmento (escolha dos pares produto-
mercado); 2) escolha adequada dos campos da competi¢cdo e dos coadjuvantes para
cada par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competicdo, 0 que

significa identificar corretamente essas armas; e 4) alinhamento das armas aos
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campos da competicdo e aos coadjuvantes, o que significa definir a intensidade
dessas armas de acordo com sua relevancia em relagdo ao campo da competicado
adotado pela empresa. As duas primeiras condicionantes levam a formulacdo da
estratégia competitiva de negdcio. Lembre-se de que € por meio da formulacdo da

estratégia competitiva de negdcio que a empresa se diferencia das concorrentes.

As duas ultimas condicionantes constituem conduzem a definicdo da estratégia
competitiva operacional. O processo de formulacdo da estratégia competitiva
fornecido pelo modelo CAC procura atender as quatro condicionantes da
competitividade e estd fundamentado em nove passos sintetizados no Quadro 7.

Quadro 7 - Passos, etapas e sub-etapas do processo de formulacdo da estratégia
competitiva do modelo CAC.

PASSO ETAPAS E SUB-ETAPAS

1 | Definir a empresa almejada 1. Delinear o Negdcio 2. Fixar oz Objetivos Permanentes

Estruturar o Sistema de Inteligéncia

(=]

1. Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva

Competitiva
. 1. Entende_ro 2. Entender a Estrutura da 3._Entender o8 4. Identificar os 5. Entender os Concomentes
3 | Entender o Negocio Macroambients ER. clientes & Concorrentes .
. Indistria S Atuais
Empresarial Fomecedores Potenciais

2. Analizar a viabilidade de aproveitamento de uma

4 Identificar & Avaliar Oportunidades,
oportunidade

] 1. ldentificar Oportunidades, Ameacas & Riscos
Ameagas € Riscos

1. |dentificar o Posicionamente Competitive da Empresa e dos Concorrentes

1. Identificar 3. Identificar . 'd"'“t'ﬁd‘:ar‘”
5 Formular Alternativas da Estratégia segmentos de | 2. [dentificar Campos da caracteristicas do Egmpgﬁ ;0 e 5. Obter a configuracéo de foco
Competitiva Utilizando o MCAC mercado para | Competigdo Produto e coa.t?uvg.n tes dos e dispersdo
cada produto Empresa ! =
concomentes

2. Sugerir alternativas da estratégia competitiva

& Decidir a Estrategia Compstitiva de 1. Decidir a Estratégia Competitiva de Negdcio

Negocio
7 Definir a Estratégia Competitiva 1. Definir a Estratégia Competitiva Operacional: Proposigdo de Agdes para Implementar & Aumentar a Intensidade das
Operacional Amas

8 | Implementar a Estratégia Competitiva | 1. Implementar a Estratéaia Competitiva, Andlise das Recomendagdes para Definicio da Estratégia

1. Monitorar & 4. Retomar o processo de formulagdo da estratégia
g Controlar os Resultados da estratégia | avaliar as 2. Monitorar e avaliar as 3. Alterara ECM e ct-Jm atitiva s:m e que houverun'i movimc:nto dge
adotada. respostas dos | reagdes dos concomentes. |a ECO P pre g ] P
clientes. concorrente ou mudanga no ambiente de negdcio.

Fonte: Contador (2008).

3.5.1 Primeiro Passo: Definir a Empresa Almejada.

Segundo Contador (2008), a definicdo da empresa almejada acontece em dois
momentos: no surgimento da empresa ou no momento de mudanca de rumo da
empresa. No primeiro momento, esse processo é espontaneo, muitas vezes definido

de forma sonhadora, idealizada. J4 na segunda circunstancia, tende a ser mais



75

racional, elaborado e cuidadoso. Faz parte do processo de definicAo da empresa
delinear o negdcio e os objetivos.

Primeiro Passo Etapa 1: Definicdo do Negécio.

Definir o negécio da empresa é delinear as exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios do cliente que a empresa pretende satisfazer,
consubstanciando nos produtos (bens e/ou servi¢os), nos mercados de atuacao e

disponibilizando as competéncias necessarias.

Primeiro Passo - Etapa 2: Definicdo dos Objetivos Permanentes.

Os objetivos da empresa surgem em algum momento de insatisfacdo do
proprietario ou acionista e devem implicitamente possuir a caracteristica de longo

prazo e permanentes.

Segundo Contador (2008), os objetivos permanentes precisam ser simples,
breves, mas desafiadores e de facil entendimento, memorizacdo e aceitacdo por

funcionéarios e clientes.

Apesar do adjetivo permanente, 0s objetivos podem ser alterados. Além disso,
precisam ser factiveis e duradouros, para que possam manter o foco da empresa na
execucdo. A partir dos objetivos permanentes € que a empresa tracara sua
estratégia. Deve-se ressaltar que uma vez alcancado o objetivo permanente, a

empresa pode anunciar outros objetivos permanentes (CONTADOR, 2008).

3.5.2 Segundo Passo: Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva.
Segundo Contador (2008), inteligéncia competitiva ¢é basicamente a

capacidade de entender o ambiente empresarial, o funcionamento da empresa,

identificar e avaliar tanto as oportunidades, quanto as ameacas e formular

alternativas de estratégia competitiva.
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O sistema de inteligéncia competitiva deve desenvolver as seguintes funcdes
para poder cumprir o que dele espera o modelo de Campos e Armas da Competicao:
1) entender o macroambiente empresarial; 2) entender a estrutura da indastria; 3)
entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os concorrentes atuais e 0s
potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo oS novos concorrentes;
5) entender os concorrentes atuais; 6) identificar as oportunidades e ameacas; 7)
analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade; 8) analisar as
vantagens competitivas da empresa e dos concorrentes; 9) formular alternativas de
estratégia competitiva; 10) definir a estratégia operacional e as coadjuvantes e
coordenar sua implementacao; 11) controlar os resultados da estratégia adotada; e

12) disseminar em toda a empresa o conhecimento que gerou (CONTADOR, 2008).

3.5.3 Terceiro Passo: Entender o Negocio.

Segundo Contador (2008), entender o negoécio € dotar a empresa de
conhecimento prévio acumulado para que se possa identificar, mais rapidamente
gue os concorrentes, uma oportunidade, uma ameaca ou um risco de agir antes
deles e significa: 1) entender o macroambiente empresarial; 2) entender a estrutura
da industria para conhecer os efeitos de cada forca competitiva e conhecer os
disputantes do sucesso; 3) entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os
concorrentes atuais e 0s potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem

serao 0s novos concorrentes; e 5) entender os concorrentes atuais.
Terceiro Passo - Etapa 1. Entender o Macroambiente Empresarial.

O macroambiente empresarial é constituido pelos ambientes politicos, legal,
econdbmico, tecnoldgico, social, demografico, cultural e ecologico. Trata-se de
analisar as oportunidades e ameacas, e também quaisquer alteracbes nestes
ambientes que possam afetar a empresa.

Terceiro Passo - Etapa 2: Entender a Estrutura da Industria.

Para entender seu negocio, a empresa precisa entender a estrutura de sua

industria. Isso é funcédo da Assessoria de Inteligéncia Competitiva. Para isso, pode
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utilizar trés referenciais teoricos: as cinco forgcas competitivas que determinam a
atratividade de uma industria de Michael Porter, o estudo da competitividade da
industria brasileira de Coutinho e Ferraz e os conceitos de estratégia e sucesso de

Zaccarelli.

As cinco forgas competitivas que determinam a atratividade de uma industria,
segundo Porter (1979), sdo: 1) ameaca de novos entrantes; 2) poder de negociacao
dos compradores; 3) poder de negociacdo dos fornecedores; 4) ameacas de

servigcos ou produtos substitutos; e 5) rivalidade entre empresas existentes.

As cinco forcas sao ilustradas na Figura 6.

EMTRANTES
POTEMCIAIS

Ameaca de
noeos
Eenirames
k2
Fodsr de COMCORRENTES MA Poder e
negociagao INDUSTRIA negociagio
doE dos
Tamecedores compradonss

FORMNECEDORES |[———® | COMPRADORES

Qo
Rivaldades enbre 3=
Empresas Existentas

Ameaga de
produtos ou
BEMVIGOS
substihuios

SUSSTITUTOS

Figura 6 - As cinco forgas de Porter.

Fonte: Porter (1986).
Terceiro Passo - Etapa 3: Entender os Clientes e Fornecedores.
‘Ao invés de perguntar: Quais sdo 0s novos oponentes? ou Com quem vamos

competir?, é mais adequado e mais abrangente perguntar: Com quem vamos
disputar o sucesso?” (CONTADOR, 2008).
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Terceiro Passo - Etapa 4: ldentificar os Concorrentes Atuais e os Potenciais

Concorrentes.

E preciso tentar descobrir de onde surgirdo os novos concorrentes, quem seréo
e 0 que fardo (se possivel). Os concorrentes potenciais podem, segundo Porter
(1986), ser identificados a partir dos seguintes grupos: a) empresas que nao estao
na inddstria, mas que podem vir a superar barreiras de entrada de um modo
particularmente barato; b) empresas para as quais existe Obvia sinergia por estarem
na industria; c) empresas para as quais competir na industria € uma extenséo clara
da estratégia empresarial; d) clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se

para tras ou para frente.

Terceiro Passo - Etapa 5: Entender os Concorrentes Atuais.

Segundo Contador (2008), é da esséncia da competicdo empresarial a
preocupacao com o0s concorrentes. Em qual segmento de mercados atuam, quais as
caracteristicas diferenciais de seus produtos, quais tecnologias de produto e o0s
processos que dominam, como distribuem seus produtos, entre outros. Muitas sao

as areas que dispdem ou podem dispor de informacdes sobre os concorrentes.

“Portanto, o gestor do sistema de inteligéncia competitiva deve encorajar todos
os funcionarios, desde a alta administracdo até os motoristas de caminhdo, a

contribuir regularmente com suas observacdes das atividades dos concorrentes’
(CONTADOR, 2008).

3.5.4 Quarto Passo: Identificar e Avaliar Oportunidades, Ameacas e Riscos.

Este passo abrange duas etapas: 1) identificar oportunidades, ameacas e
riscos; e 2) analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade. Segundo
Contador (2008), as oportunidades podem surgir tanto no negocio (produto) atual da
empresa quanto num novo negocio, relativas tanto ao mercado atual quanto a um
novo mercado. As ameacas surgem apenas no negdécio atual no mercado atual e os
riscos, nos outros. Por esse enfoque, resultam quatro combinagdes: 1)

oportunidades e ameacas do negocio atual no mercado atual; 2) oportunidades e
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riscos do negécio atual num novo mercado; 3) oportunidades e riscos de um negocio
novo no mercado atual; e 4) oportunidades e riscos de um negd6cio novo num

mercado novo.

Quarto Passo - Etapa 1: Identificar Oportunidades, Ameacas e Riscos

Esta etapa € atribuicAo da assessoria de inteligéncia competitiva. Segundo
Contador (2008), os autores contemporaneos da area de estratégia sdo enfaticos ao
afirmar que a estratégia da empresa precisa ser reavaliada sempre que surgir um
fato novo no seu ambiente empresarial, rejeitando completamente a ideia de fixacéo
de data para a elaboracdo do planejamento estratégico do préximo exercicio.
Segundo a SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats), o fato novo em
seu ambiente pode ser de duas naturezas: oportunidades ou ameacgas. Acrescenta-
se a esses fatos, outros dois: 0 desejo de tornar a empresa mais competitiva e a

insatisfacdo dos proprietarios e/ou administradores com os resultados da empresa.

Quarto Passo - Etapa 2: Analisar a Viabilidade de Aproveitamento de uma
Oportunidade.

Quando surge uma oportunidade, antes de reformular a estratégia competitiva
€ necessario analisar a viabilidade de seu aproveitamento. Esta etapa é composta
por trés subetapas: 1) autorizacdo pelos dirigentes para a realizacdo de estudos
detalhados; 2) realizacao de estudo de viabilidade; e 3) avaliacdo desses estudos de

viabilidade.

Esses quatro primeiros passos sdao chamados de preparacdo para a
formulacdo da estratégia competitiva da empresa de onde originam informacdes
para que a formulacdo da estratégia de negdcio considere os aspectos internos da
empresa (visdo do negocio, objetivos e diretrizes) e 0s aspectos externos
(fornecedores e os ambientes politico, econdémico, social e legal). Assim, na
identificacdo dos campos da competicdo e coadjuvantes, devem-se levar em

consideracao os resultados dessa andlise.
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Para tornar isso exequivel é imprescindivel que os resultados dessas anélises
sejam sempre traduzidos em termos de campos da competicdo, ou mesmo até e
armas. Por exemplo: a) quais campos da competicdo refletem o0s objetivos
permanentes da empresa; a) quais campos blindariam a empresa das ameacas
externas; ¢) em quais campos ou armas da competicao residem os pontos fortes e

fracos da empresa.

3.5.5 Quinto Passo: Formular Alternativas de Estratégia Competitiva de

Negdcio.

Esse passo compreende duas etapas: 1) identificar o posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes, 2) sugerir alternativas de estratégia

competitiva de negaocio.

Quinto Passo - Etapa 1: Identificar o Posicionamento Competitivo da Empresa

e dos Concorrentes.

Esta etapa significa identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes, o valor atribuido pelo cliente as caracteristicas do produto e as forgas,
fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da empresa. Segundo Contador (2008), para
identificar todos esses fatores competitivos utilizando o modelo de Campos e Armas
da Competicdo sdo necessarias cinco subetapas: 1) identificar com clareza os
segmentos do mercado de clientes (comprador) para cada produto a ser
considerado; 2) identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da
empresa em cada par produto/mercado; 3) identificar as caracteristicas do produto e
da empresa valorizadas/preferidas pelos clientes em cada par produto/mercado; 4)
identificar os campos da competicdo e o0s coadjuvantes escolhidos pelos
concorrentes em cada par produto/mercado; e 5) obter a configuracdo dos focos e
dispersbes das armas da competicAo nos campos da competicGdo e nos

coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado.

Conforme exposto anteriormente, para calcular os valores de foco e da
dispersdo das armas nos campos, € Nnecessario seguir 0s seguintes passos:

1) determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa;
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2) classificar as armas da competicdo, segundo a sua relevancia para a

competicdo num determinado campo, em armas relevantes, semirrelevantes e

irrelevantes;

3) avaliar a intensidade das armas;

4) calcular as variaveis, intensidade média das armas, foco e disperséo; e

5) calcular a variavel e o aproveitamento.

Quinto passo - Etapa 2: Sugerir Alternativas de Estratégia Competitiva de

Negdcio.

Nesta etapa cabe resumir os campos da competicdo e o0s coadjuvantes da

empresa, dos concorrentes e os valorizados/preferidos pelos clientes, aléem daqueles

que emergiram dos objetivos permanentes e do entendimento do negdcio, e as

variaveis matematicas do modelo. A Figura 7 apresenta um exemplo de mapa

estratégico para uma empresa industrial. Este mapa trata com igual importancia as

guestdes: clientes e concorrentes.

Tela referente ao mapa estratégico

CAMPOS DA Prego Prgjoeto 'm;%%medo Acztsesr?_ao Qualidade
COMPETICAO ' . do produto
produto marca dimento
VALORIZADOS PELOS 1° 20 30
CLIENTES
ATUAIS DA EMPRESA 20 3° 1°
DOS CONCORRENTES 1° 3° 20
RECOMENDADOS:
Nos objetivos X X X
permanentes
No entendimento do X X X
negocio
VARIAVEIS DO
MODELO CAC
Foco 0,54 0,67 0,62 0,65 0,60
Disperséo 0,61 0,55 0,54 0,57 0,61
Aproveitamento -0,07 0,12 0,08 0,12 -0,01
Posto do foco 5° 1° 3° 2° 40
PODERIO 0,67 0,62 60 0,63

COMPETITIVO (campos
atuais)

Figura 7 - Exemplo de mapa estratégico.

Fonte: Raymundo et. al (2014).
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Sugerir alternativas de estratégias competitivas de negocio significa escolher
0S campos em que a empresa vai competir. Normalmente bastam um ou dois
campos da competicdo e mais um ou dois campos coadjuvantes. Um total de trés
campos tem sido uma situacdo adequada em muitos casos, seguindo a experiéncia

do autor.

Contador (2008) fornece algumas diretrizes para facilitar a formulacdo de uma

estratégia competitiva de negdcio, tais como:

a) escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes;

b) escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos, p
que fornece a estratégia de maior poder competitivo;

c) procurar ndo eleger campos da competicdo que sejam incompativeis entre
si, como preco e prazo de entrega, ou preco e qualidade, pois esses
campos exigem o uso de uma mesma arma com alvos diferentes; e

d) verificar se a estratégia competitiva de negécio levara a empresa a alcancar
seus objetivos permanentes fixados pelo proprietdrio e se atendera os

interesses dos stakeholders mais influentes.

3.5.6 Sexto Passo: Decidir a Estratégia Competitiva de Negécio.

A alta administracdo tomara suas decisdes, baseando-se em relatério contendo
0S mapas estratégicos, as alternativas competitivas de negdcio para cada par

produto/mercado e as respectivas justificativas.

N&o ha regras especificas para esta decisdo. Com se trata de uma decisao
estratégica pode ndo estar revestida de logica. Contudo, o que o modelo CAC fez
até esse momento foi fornecer informacdes, essas sim levantadas por meio de um

processo légico, para auxiliar na deciséo sobre qual estratégia de negdcio adotar.

3.5.7 Sétimo Passo: Definir a Estratégia Competitiva Operacional.

Metodologia para a definicdo da estratégia competitiva.
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O processo de definicAo da estratégia operacional estd diretamente
relacionado as armas da competicdo. O fundamento da metodologia esta na variavel
foco, pois o foco é a variavel que explica a competitividade das empresas — quanto
maior o foco, maior o grau de competitividade da empresa. Lembrando que a
dispersdo nédo influencia a competitividade e, portanto, reflete o desperdicio de
esforcos e recursos. Assim, para definir a estratégia competitiva operacional deve-
se, primeiro, atribuir os valores de intensidade para as armas da competicdo de
forma a elevar o foco nos campos que a empresa decidiu competir e eventualmente,
diminuir a dispersdo. Em seguida, devem-se definir agbes administrativas para esse

objetivo, que configura a implementacdo da estratégia competitiva da empresa.

Para que a empresa torne-se competitiva em um campo, Contador orienta
adotar altos valores de intensidade para armas relevantes aquele campo, valores
médios para as semi-relevantes e valores de intensidade minimos necessarios para
as armas irrelevantes. Porém, normalmente, a estratégia competitiva de negdcio da
empresa contém mais de um campo da competicdo e, assim, a definicdo da

intensidade das armas deve considerar todos esses campos conjuntamente.

Para isso, Raymundo, Contador e Contador (2014) sugerem 0 seguinte
procedimento, o qual serd adotado neste trabalho. Esse procedimento permite
também calcular o que Contador (2008) chamou de “foco conjunto”, que informa o
grau de alinhamento da estratégia competitiva operacional a todos os campos que
compdem a estratégia de negdécio. De forma semelhante, pode-se calcular também a
“dispersédo conjunta”. Para isso, € necessario definir “relevancia-conjunta” para as

armas, o que também é fornecido pelo procedimento seguinte.

Procedimento para definir a intensidade das armas da competicao

Considere que:

Ai, i=1, 2, ..., n representam todas as n armas da competicdo da empresa,;

Int(Aj) representa a intensidade da arma i; e
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R(Cj), S(C)) e I(C)) representam o conjunto de armas relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes respectivamente, para 0os campos da competicdo j=1 (campo da

competicdo ) e j=2 e 3 (campos coadjuvantes).

Aplique os seguintes passos:

Passo 1. Aplica-se a regra seguinte:

1. Se AieR(C1), AieR(C2) e AieR(C3), faga Int(Ai)) = 5 (armas Grupo 1);

2. Se AieR(C1) e AigR(C2) elou Ai¢ R(Cs), fagca Int(A) = 5 para metade dessas
armas melhor classificadas na matriz de priorizacdo, e faca Int(A)=4 para as
restantes dessas armas (armas Grupo 2);

3. Se AieS(C1), AieR(C2) e AicR(C3), faca Int(A) = 3 ou 4, seguindo a mesma
orientacéo fornecida para o Grupo anterior de armas (armas Grupo 3);

4. Se AieS(C1) e AicR(Cs3) ou AieR(C2), faca Int(Aj)) = 3 (armas Grupo 4);

5. Se AieS(C1) e AigR(C2) e Ai¢R(Cs), faca Int(Ai)) = 2 ou 3 seguindo a mesma
orientacao fornecida para o Grupo 2 de armas (armas Grupo 5);

6. Se Aicl(C1) e AicR(C2) e AicR(Cs3), faca Int(Ai) = 2 (armas Grupo 6);

7. Se Aiel(C1) e AigR(Ca) e AigR(C3), faca Int(Ai)) = 1 (armas Grupo 7).

Passo 2. Classifique as segundo a relevancia-conjunta:

R para as armas com Int= 4 ou 5;

S para as armas com Int= 3;

| para as armas com Int= 2 ou 1;

e calcule, a partir dessa classificagdo o foco conjunto nos trés campos da

competicao.

Passo 3. Verifique se o numero de armas Relevantes (R) néo ultrapassa 40% do

total de armas

Passo 4. Verifigue se o foco e a dispersdo conjuntos para todos os campos de

interesse séo adequados (>0,8 e <0,5, respectivamente);
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Passo 5. Verifiqgue se os focos para o0s campos individuais promovem
competitividade a empresa, (deve ser aproximadamente igual a 0,9 p/ C1 e maior

que 0,7 para os demais campos)

Contador (2008) sugere, adicionalmente, alguns critérios para decidir a
intensidade das armas:

1) Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham
maior relevancia conjunta; 2) Aumentar a intensidade das armas relevantes que
estejam com baixa intensidade; 3) Aumentar a intensidade das armas relevantes que
exijam menor investimento; Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja
implementacdo seja mais rapida; 4) Aumentar a intensidade das armas relevantes

cuja implementacédo seja mais facil; 5) Reduzir a intensidade das armas irrelevantes.

3.5.8 Oitavo Passo: Implementar a Estratégia Competitiva.

Segundo Contador (2008), a estratégia competitiva de negécio ndo €
implementavel por si propria, pois ela ndo passa de uma ideia abstrata. Ela é
implementada por meio de estratégias competitivas operacionais, isto €, pela
identificacdo de ac¢Bes administrativas que elevem a intensidade daquelas armas
gue estao abaixo dos valores definidos para ela. Trata-se de definir um grande plano
de melhoria para a empresa. Isto gera um plano de investimento que deve ser
aprovado pela alta diretoria da empresa e ser conduzido pela Assessoria de
Inteligéncia Competitiva. Contador (2008) recomenda que se adote um modelo
participativo para decidir sobre as medidas administrativas a adotar e também para

conduzir sua implantagéo
3.5.9 Nono Passo: Controlar os Resultados da Estratégia Adotada.
Segundo Contador (2008), para controlar os resultados da estratégia

competitiva de negocio e da estratégia competitiva operacional, deve-se cumprir as

seguintes etapas:



86

hY

1) avaliar o comportamento dos clientes a nova estratégia competitiva de
negdécio; 2) monitorar e avaliar as reagfes dos concorrentes; 3) alterar a estratégia
competitiva de negocio e a operacional, conforme comportamento dos clientes e
reacoes dos concorrentes; e 4) retomar o processo de formulacdo da estratégia
competitiva sempre que houver um movimento competitivo de um concorrente ou de
uma empresa da rede de nego6cio ou houver uma alteracdo no ambiente

empresarial.
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4. O MODELO DE GESTAO COMPETITIVA DA ECT

Considerando as conecc¢des apresentadas anteriormente e levando em conta
0s aspectos discutidos em relacdo a importancia do processo de estratégia e
inteligéncia competitiva e a crescente necessidade das organizacdes atuais em
fomentar negdcios e diferenciarem-se de seus concorrentes para obter vantagem
competitiva sobre eles, a Empresa Brasileira de Correios e Telégrafos desenvolveu
uma ferramenta que utiliza os conceitos de inteligéncia competitiva direcionados

para a relacdo comercial com seus clientes de carteira.

O modelo de gestdo competitiva desenvolvido pelos Correios, por tratar-se de
um processo, essencialmente corporativo e desenhado a luz de situacdes
emergenciais pensadas a partir de demandas empresariais provenientes de
deficiéncias percebidas pelos clientes, carece de melhorias e adequacoes,
principalmente com respeito a sua operacionalizacdo, pois como se vera, ndo esta

claro como implementar diversos passo desse modelo.

Esta secdo destina-se a apresentar o MGC e discutir os aspectos que

dificultam sua operacionalizacéo.

4.1 Definicdo corporativa de Gestao Competitiva

Gestdo Competitiva, por definicdo, € uma forma estruturada de relacionamento
com clientes, cujo foco esta na identificacdo de clientes e segmentos atrativos para
atuacdo comercial como forma de atingir os objetivos comerciais desejados de

volume, participacéo, lucratividade e imagem.

A Figura 8 exibe o funcionamento geral e a organizagcdo detalhada do fluxo
processual do modelo de gestdo competitiva dos Correios, que se inicia ha Matriz
Produto X Mercado, mapeia todos os bindbmios (células) existentes em cada um dos
clientes avaliados e termina na etapa de implantacdo de acbOes para as células

escolhidas.
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Figura 8 - Processo gestdo competitiva.

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

4.2 Matriz Produto x Mercado

scompankamento cas agdes

Realimentacdo do
Plano

E o conjunto de Células Comerciais com as quais uma empresa pode trabalhar,

ou seja, todos os bindbmios produto/cliente ou segmento de mercado que podem ser

atendidos pela empresa.

Devem ser

identificadas as células comerciais da carteira de clientes

existentes. A Tabela 5 apresenta um exemplo simplificado de dois clientes que

utilizam o mesmo servico (produto).

Tabela 5 - Matriz produto x mercado.

Clientes Atuais

Matriz Produto/Mercado

A B
SEDEX X X
OUTRO PRODUTO X

Fonte: Manual gestédo competitiva dos Correios.
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4.3 Pré-Selecdo das Células

As células sao pré-selecionadas por meio de uma verificacdo simples, como na
Tabela 5 ou seja tem-se que os clientes A e B utilizam o produto SEDEX, enquanto
que no caso do OUTRO PRODUTO somente o cliente A é usuério. Portanto,
considerando que a analise competitiva, em relacdo aos concorrentes, se refere ao

SEDEX, utilizar apenas primeira linha.

4.4 Andlise da Atratividade

E o processo de estudo e identificacdo das células comerciais a serem
priorizadas pela empresa, levando em conta as variaveis que tornam essas células

mais ou menos atrativas sob a visdo comercial.

Na ECT foram adotados os seguintes critérios, também conhecidos como

fatores de atratividade:

e Potencial de Compra: total de gastos possiveis identificados em cada célula e
mercado, ou seja, todo 0 montante que o cliente pode utilizar com determinado
produto (servi¢o) da ECT.

e Participacdo % ECT: é definida pelo percentual de participacdo dos Correios em
seus concorrentes na célula de mercado.

e Tendéncia de Crescimento: variagcdo percentual de crescimento em relacdo ao
periodo imediatamente anterior.

¢ Intensidade de Competicdo: quanto mais concorrentes, maior a intensidade e

vice versa.

A execucdo dessa analise passa prioritariamente pela avaliagdo proposta na
Tabela 6 onde é demonstrada, em forma metddica de estudo, a avaliagcdo dos
fatores de atratividade considerados. Se com base nesses fatores, a célula
demonstrar-se atrativa, como exemplificado ainda na Tabela 6 em que a ECT possui
baixa participagéo no cliente A e elevado Potencial de Compra no cliente B com alta
intensidade de competicdo em ambos, ela sera selecionada. Caso contrario, como

no cliente C, em que ha pouco potencial de compra, 100 % de participagdo ECT,
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nenhuma tendéncia de crescimento com baixa intensidade de competicdo, o

processo encerra-se e a célula é considerada sem atratividade.

Tabela 6 - Analise de atratividade.

Célula Comercial Fatores de Atratividade Sellegao
Célula
Cliente  Produto Potencial Participacdo  Tendéncia Intensidade  gjy Nio
Compra % ECT Crescimento Competi¢céo
A SEDEX 100.000,00 40% 20% BAIXA X
B SEDEX  200.000,00 100% 20% BAIXA X
C SEDEX 10.000,00 100% 0% BAIXA X

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

A Figura 9 apresenta uma analise grafica em situacdo de célula atrativa para
um cenario em que a participacdo da ECT diminui e o Potencial de Compra

aumenta.

(\ Atrativo J

-~

$ 100.000.00
$ 80.000,00
60.000,00

’ |

Potencial
de $ 40.000,00

compra (R$) $ 20.000,00
$ 5.000.00
3 2.000.00
$ 1.000,00

10% 20% 40%, 60Y%; B0Y% 100%
Participacio da ECT na demanda do cliente

R N I e E R N R NI T TR Y 0]

Figura 9 - Célula atrativa.

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.
4.5 Fatores chave de sucesso e avaliagdo da posicao competitiva
Os fatores chave de sucesso (FCS) sdo os atributos da empresa mais

valorizados pelo cliente para atender suas necessidades, exigéncias desejos e

expectativas. E por meio deles que a empresa se posiciona no mercado e busca
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atrair o interesse do cliente para si. Cada célula selecionada ter4 seus proprios
fatores de sucesso. Sao exemplos de FCS: preco, prazo de entrega, servicos de
coleta e entrega domiciliaria, atendimento comercial. Nessa etapa, procura-se avaliar
a situacdo da empresa frente aos concorrentes no que diz respeito a esses fatores.
Pode ser feita com base na experiéncia da equipe interna, ou pode demandar uma
pesquisa especifica. Deve-se identificar, na 6tica do cliente, os FCS, a importancia
dos FCS (pesos) e as notas dadas para cada fator em relacdo a ECT e aos

concorrentes como apresentado na Tabela 7.

Observa-se na Tabela 7 que o cliente Y do gestor (vendedor) Z para o produto
SEDEX ¢é utilizado para verificacdo da posicdo competitiva da ECT frente aos
concorrentes A e B nos FCS “Prec¢o” e “Qualidade da Informagao”. A nota ponderada
€ obtida pelo produto entre o peso e a nota, ambos atribuidos pelo cliente, indicado
também na linha resultado. Observa-se que essa totalizacdo coloca a ECT em
posicdo desfavoravel a dos concorrentes. Sdo 52 pontos contra 72 e 62,
respectivamente. O maior responsavel e contribuinte nessa avaliacdo € o FCS
Preco, tendo em vista 0 peso (importancia) atribuido e a baixa nota obtida. Portanto,
esse deve ser o foco de acbes futuras, neste caso, para “melhorar a posicéo

competitiva”.

Tabela 7 - Avaliagdo da posicdo competitiva.

CELULA COMERCIAL GESTOR
Cliente Y Z
Produto SEDEX Qualificacdo dos Concorrentes
Posicdo Competitiva ECT A B
Item Fat%ru(égsg/g e Peso | Nota Pon'\égtrzda Nota Pon'\égtrzda Nota PonNdztrzda
1 Preco 8 5 40 7 56 6 48
Qualidade
2 Informacéo 2 6 12 8 16 7 14
Resultado 10 52 72 62

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

4.6 Resumo das avaliacdes

Nesse momento s&o sintetizadas todas as informagbes compiladas nos

formularios de analise da atratividade e avaliacdo da posicdo competitiva, com a
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finalidade de proporcionar uma visdo geral das células comerciais selecionadas,

conforme exemplificado na Tabela 8.

Tabela 8 - Resumo das avaliacdes.

Celula_ Fatores de Atratividade Informagdes
Comercial Fatores
- Chave de
. Potencial Part % |Tendéncia| Intensidade Cont.eudo Prod Sucesso
Cliente| Prod o enviado
Compra ECT Cresc Competicéao . ECT
pelo cliente
A SE 100.000,00 40% 20% ALTA Livros SE 10 Preco | Infor
B SE | 200.000,00 | 100% 20% ALTA Celulares e
pecas Conv | Preco | Prazo

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

O principal objetivo nesta etapa € avaliar as informagfes mapeadas e
identificar possiveis barreiras, ou obstaculos, a serem transpostos para adocéao das
medidas necessarias visando o atingimento dos objetivos desejados sempre com
base nas oportunidades e ameacas identificadas, nos fatores chave de sucesso
(FCS) valorizados pelo cliente e no desempenho apresentado pela concorréncia,

conforme apresentado na avaliacdo da posicdo competitiva.

Como exemplo, pode-se raciocinar a respeito de uma célula mapeada para
realizacdo de operacdo logistica envolvendo armazenagem e entrega de
medicamentos e correlatos. Nesta situacao a barreira, ou obstaculo, é a necessidade

de licenca do agente regulador Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA).

4.7 Estabelecimento de objetivos estratégicos de marketing e selecédo dos

fatores chave de sucesso

Este passo do FGA aplica-se especificamente a cada cliente individual em que
a empresa possui interesse. Embora os fatores chave de sucesso ja tenham sido
determinados (quando se faz a avaliagdo da posicdo competitiva da empresa), cada

cliente em particular pode valorizar um ou alguns poucos deles.

O Quadro 8 exibe, resumidamente, como identificar e conceituar os fatores

chave de sucesso.
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S&o os atributos mais valorizados na 6tica do cliente para atender a sua

Conceito necessidade ou determinada demanda
Como . . o .
identificar Questionando o cliente os fatores e critérios que valoriza.
Descrever cada fator selecionado pelo cliente, atribuindo peso (0 a 100),
Como fazer |de modo que a somatéria de todos do peso de todos os fatores seja igual
a 100.
Exemplo Preco, prazo de entrega, servigos de coleta e entrega Domiciliaria,

atendimento comercial.

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

4.8 Definicdo das Metas

As premissas para definicdo das metas por meio do processo de gestédo

competitiva séo:

e |dentificar Oportunidades de Negdcios junto aos Clientes e Segmentos com

maior representatividade;

e Buscar maior ocupacao do mercado que esta com a concorréncia;

e Agregar Valor aos Clientes e Segmentos representativos, de forma a dificultar a

entrada da Concorréncia.

A Tabela 9 indica duas situacdes semelhantes em que a meta de crescimento

(variacdo préximo periodo) € de 20 %, os quais no cliente A incidirdo sobre os 60 %

de participacdo do concorrente fazendo com que a ECT objetive ter sua participacao

aumentada para 52 %. No cliente B, cuja participacdo da ECT ja é de 100 %, o

objetivo (meta) é fazer com que o faturamento com esse cliente aumente em 20 % e

a participacdo se mantenha.

Tabela 9 - Definicdo das metas.

Célula Meta Variacdo | Participacao
Intensidade (P?(;Z:Qrf;) Atual M ETA
Cliente | Produto '; oriodo  |ECT|CONC
A SEDEX Alta 20% 40 60 40+(20% de 60 %)=52%
B SEDEX Alta 20% 100 0 20% de 100%= 120 %

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.
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4.9 Identificac&o da situagcéo atual e desejada e proposta de agdes

Considerando os fatores chave de sucesso é estabelecido um plano de acbes
alinhadas a estratégia da ECT, seja para aumentar sua participacdo ou manté-la. O
Quadro 9 apresenta um exemplo de plano de acbes em que 0s objetivos
estratégicos de receita (anual) e participacdo (%) no produto SEDEX por meio do

FCS Qualidade da Informacéo.

Quadro 9 - Plano de acgoes.

Célula de Mercado

Cliente: XXX
Produto/Servigo: SEDEX
Objetivo
Receita (anual) R$ 200.000,00
Participacédo (%) 60%
Fator Chave de Sucesso: Qualidade da informacéo
. N .. Data )
Descricao da Agéo/Etapa Responsaveis — —— Indicador
Inicio | Término
1. Adequar o arquivo financeiro a Geréncia
necessidade do cliente Técnica l/jan | 15/jan
1.1. Citar relatério de faturas com Extrato Fatura
informagBes completas de postagem, Geréncia
em formato txt ou xls Financeira l/jan | 15/jan
1.2. Criar relat6rio diario para gestao .
. ~ A Arquivo em

das postagens para importagdo no Geréncia s
programa de controle do cliente Operacional |16/jan| 28/fev
2. Permitir consultas automaticas ao
sistema de rastreamento, através do Geréncia Sistema
programa do cliente Comercial 16/jan| 28l/fev
3. Unificar os contratos de remessas Departamento Contrato
expressas de formatacdo |16/jan| 28/jan

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

O Campo “Descrigao da Agao/Etapa”, no Quadro Y , resume em sua redacao os
aspectos que atualmente sdo desfavoraveis e que, por consequéncia, possuem metas
para o aperfeicoamento desejado, além dos responsaveis e principais envolvidos ,

prazo, estabelecido e principais indicadores.

Os planos de acdo decorrem das observagcbes com relagcdo aos FCS

percebidos pelo Cliente, ressaltando a situacéo atual e a situacdo desejada para a
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Célula Comercial. E a “fotografia” do momento onde nos encontramos e do momento
onde desejaremos estar apds as acbes a serem adotadas. Faz-se necessario
descrever resumidamente e com objetividade a situacao atual e a situacédo desejada
em relacdo aos FCS, cuja percepcdo ocorre na descricdo das acdes que serao

realizadas.

4.10 Avaliacao das acOes propostas

Essa etapa visa avaliar a viabilidade das ac¢bes pretendidas com o plano,
dentro do escopo processual da ECT e do cliente, sendo que se as mesmas forem
julgadas inviaveis o processo se finaliza, com uma nova retomada simultanea da
etapa de identificacdo da situacdo atual e desejada para nova analise de possivel
deteccgéo de inconformidades que inviabilizaram as agdes planejadas ou ainda para

adotar-se um novo raciocinio sobre um caminho alternativo com agdes viaveis.

4.11 Implantagdo e acompanhamento das agdes

A implantacdo com o devido acompanhamento é realizada para cada uma das
acOes planejadas levando em conta os indicadores estabelecidos. Essa etapa visa
garantir a conclusao do plano de ac¢des de forma satisfatéria e remeter a uma nova
condicao em relacdo a um novo prognostico que devera ser definido novamente por
meio da etapa de pré-selecdo de células, desdobrada da matriz produto mercado,

retroalimentando todo o sistema.

4.12 Os trés pilares do modelo de gestdo competitiva

A Figura 10 destaca trés importantes pilares do modelo de gestdo competitiva
dos Correios: mapeamento, selecdo e implementacéo da célula escolhida. Como ja
mencionado anteriormente, a identificacdo das células comerciais a serem
mapeadas origina-se da carteira de clientes que sédo atendidos por assistentes
comerciais e gerentes de contas especiais. Esses clientes (empresas) podem ser
aglutinados por faturamento ou por tipo de segmento (mercado). Uma célula
comercial sera selecionada ou nado, dependendo do seu nivel de atratividade. Com

relacdo ao mapeamento merece destaque na Figura 10 a analise de oportunidades
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e ameacgas, uma vez que os fatores chave de sucesso, a atratividade, bem como a

definicdo de posi¢cdo competitiva ja foram tratados anteriormente.

Implementacédo da Célula
Mercado

Carteira Implantacao e
de cliente acompanhamento
do Plano de Acao

Selecao da Célula

Celula Comercial

Mapeamento
Oportunidade e
Ameaca

Fator Chave de
Sucesso - FCS

S —

Plano de Acao

Atratividade /‘ »\

4 \
Vi \

" Analise do Mapeamento Obijeti

jetivos
N CPos:gz:ict) S > . —— desejados
Descarta ompetitva Barreiras e Obstaculos

fie

Figura 10 - Mapeamento, selecdo e implementagéo da célula.

Fonte: Manual gestdo competitiva dos Correios.

Segundo o modelo de gestdo competitiva, as oportunidades e ameacas devem
ser identificadas por meio de uma analise SWOT (forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas), considerando as tendéncias mundiais e postais com o intuito de repensar
e redefinir as premissas, as praticas e 0s habitos vigentes de acordo com o cliente e

produto (célula) envolvidos.

A ECT deve verificar se sua capacidade de aproveitar as oportunidades e de
atenuar as suas vulnerabilidades e as ameacas € suficiente para manter-se

sustentavel ao longo do tempo.

Seguindo essa linha, a ECT deve verificar, por meio da metodologia de analise
SWOT, os fatores que afetam sua capacidade de manter-se sustentavel, e identifica
as forcas que potencializam o aproveitamento das oportunidades e minimizam 0s
impactos gerados pelas ameacas e, também, as fraguezas que intensificam o

impacto das ameacas e impedem o aproveitamento das oportunidades.
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E também necessaria a redefinicio do posicionamento estratégico da
Empresa, ou seja, é preciso ter clareza na escolha e estabelecimento de suas linhas
de negocios, de forma a enfrentar, com um escopo mais delimitado e moderno, a
dicotomia em prestar servico publico de interesse social e atuar de modo competitivo

em negdcios de livre concorréncia.

Ainda com relacéo ao processo de implementacéo de célula, mostrado na parte
esquerda da Figura 10, ressalta-se que sua realizacdo fundamenta-se na ferramenta
denominada “plano de acdo”. Para isso, duas consideracdes sao feitas

simultaneamente.

Uma delas € a avaliacdo do mapeamento de células para verificacdo e
confirmagéo de que as escolhidas séo realmente as mais atrativas, sempre levando
em conta as possiveis barreiras ou obstaculos que impecam a montagem,
acompanhamento e controle das acbes projetadas dentro do plano. A outra
consideracdo refere-se a coeréncia dos objetivos desejados, pois 0S mesmos

precisam, inevitavelmente, ser factiveis e exequiveis.

O desfecho do processo ocorre com a implementacdo e acompanhamento do
plano de acdo que poderd apontar um crescimento na participacdo da ECT ou

manutenc¢do da participacdo de acordo com as necessidades identificadas.

4.13 Criticas ao modelo de gestdo competitiva

As principais criticas ao modelo de gestdo competitiva da ECT residem no fato
de que o mesmo carece de um molde metodolégico melhor definido para cada uma

de suas etapas.

Vérios fatores ficam restritos a percepgéo dos vendedores que pela experiéncia
e convivéncia definem informacdes e desenvolvem agfes que invariavelmente

acabam por se mostrar precipitadas e inadequadamente alicercadas.

Um bom exemplo é a etapa de definicAo do potencial de compra do cliente

para uma determinada célula comercial, pois o0 modelo carece de um sistema
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adequado de medicao e estratificagcdo das quantidades, em percentuais, em que 0

mesmo utiliza a ECT e a concorréncia.

A definicdo dos fatores chave de sucesso também se mostra como um
processo, relativamente, fragil, pois ndo existe um modelo pronto e confiavel que
facilite a investigacao sobre as preferéncias da clientela no que se refere aquilo que
ela mais valoriza, bem como sua percepcdo em relacdo a atuacdo da ECT e dos

principais concorrentes de maneira mais diretiva.

A intensidade da competicdo na célula comercial sob analise, também é outro
fator que precisa de aprimoramento, ja que sua correlacdo com as inumeras
variaveis ambientais, tanto em termos de cenéarios (interno e externo a ECT) como
de calculo matematico em relacdo as expectativas dos clientes €, ainda, restritiva e

pouco alinhada.

4.14 Analise do modelo e gestdo competitiva sob a 6tica da teoria sobre

estratégia.

O modelo relaciona-se com conceitos de estratégia ja tratados nas secdes
anteriores, como nas quatro abordagens identificadas por Whittington (2001):
classica, evolucionaria processual e sistémica, jA que o modelo da ECT também
busca convergir para essas quatro vertentes na medida em que foca maximizagao
do lucro ou a rentabilidade de forma processual e sistémica. Isso pode ser
observado, principalmente, nas etapas de “avaliagdo da posicao competitiva”,
momento em que € realizado um estudo sobre a satisfacdo dos clientes com a ECT
em comparagao aos concorrentes e de “definigdo das metas”, quando sao definidos

0s objetivos de crescimento da participacdo de mercado e incremento de receita.

Outra perceptivel conec¢cdo do modelo da ECT refere-se aos cinco Ps da
estratégia de Mintzberg (1987), tendo em vista que o modelo dos Correios pretende
planejar um padrdo coerente de posicionamento de seus servicos com perspectivas
futuras visando uma estratégia para confundir seus oponentes e estabelecer um
melhor nivel competitivo. Situacdo que permeia toda a investigacdo de mercado

presente no modelo, sobretudo, na etapa de “definicdo dos planos de ac&o”, os
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quais devem focar sub etapas com acfes de melhorias processuais e estruturais

buscando maior competitividade para a ECT.

Na secdo 3, durante a analise dos referenciais tedricos observa-se que em
pesquisas mais recentes sobre o tema estratégia competitiva, pode-se também
identificar uma coneccdo do modelo de gestdo competitiva da ECT com o uso do
conceito de valor criado pela empresa para definir vantagem competitiva (Coff, 2010;
Peteraf & Barney, 2003). Onde o desempenho financeiro decorre do processo de
distribuicdo de valor entre as partes, 0 que ndo € um processo simples (Adegbesan
& Higgins, 2011) e resulta diferentes aspectos de desempenho.

O modelo dos Correios procura identificar expectativas e necessidades de seus
clientes para a partir disso gerar valor, sendo que o desafio esta justamente em
garantir que esses clientes percebam o valor agregado. O MGC foca isso, de forma
importante, na etapa de definigdo dos “fatores chave de sucesso”, situacédo em que é
estudada a percepcao dos clientes sobre os servigcos da ECT, e dos concorrentes,

com base nos atributos que os mesmos mais valorizam.

Os aspectos mercadolégicos e operacionais no trato com seus clientes, bem
como o convivio com a concorréncia, levando em conta sua dindmica de atuacao e
formato de operacéo, além do foco na relevancia e validade da informacao dentro
dos processos de decisdo comercial sdo os principais angulos considerados no uso

dessa ferramenta.

Outro atributo de diferenciacdo almejado pelo MGC é o “estudo de mercado”
que engloba a coleta, tratamento e analise de dados sobre um determinado tema e
que serve de base a tomada de decisGes. Essas fontes de dados podem ser:
internas e externas, buscando otimizagao no relacionamento entre a ECT e 0 meio
ambiente que a cerca, formalizado para produzir e articular resultados, na forma de
integracdo sinérgica de decisbes e acdes organizacionais, conforme conceitos
contidos em Boar (1993), Vasconcelos e Pagnoncelli (2001) e Mintzberg e Quinn
(2001).
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Além disso, a ECT visa, através do modelo gestdo estratégica, contemplar
implementagdes dos planos de mercado-alvo, produtos ou servigos, metas de lucro,

preco, distribuicdo e orcamentos, conforme definido por Kotler (1998).

Ressalta-se que as principais dificuldades e desafios encontrados para analise
do modelo gestdao competitiva dos Correios, por meio dos aspectos e conceitos
tratados pelo modelo de campos e armas da competicao referem-se, principalmente,

a sua operacionalizacao.

Embora no caso em estudo, o produto definido para abordagem ter sido o
SEDEX convencional, na ECT, existem varios formatos para esse mesmo servico a
exemplo de outros, o que, em uma situacdo de investigacdo mais ampla, poderia
gerar distorcdes relativas a aplicabilidades dos conceitos de segmentacéo e busca
por homogeneidade de mercado definidos no CAC. Essa variedade de solugdes
prevista no portfélio, poderia, eventualmente, levar a campos de competicdo
distintos, provocando, por consequéncia, a necessidade de novas variacdes

estratégicas.

Os critérios de definicdo de prioridades e nivel de atratividade, utilizados pela
ECT focam clientes-alvo, ja o CAC, baseia-se em mercado seja ele segmentado ou
nao, o que para a ECT torna-se um desafio em potencial, pois seus servigos
possuem incluidos em sua natureza existencial um viés de atendimento social,
atrelado a diretrizes governamentais aferidas por 6rgdos de controle como
Controladoria Geral da Unido e Ministério Publico Federal, por tratar-se de uma

empresa publica.

A selecao dos fatores chave de sucesso, ou dos fatores valorizados pelos
clientes e pela concorréncia, que correspondem, no modelo CAC, a identificar os
campos da competicédo valorizados por esses publicos, trata-se de outra etapa que,
na ECT, carece de amadurecimento tendo em vista as dificuldades que os
profissionais responsaveis pela captacao de tais informacdes encontram para sua
investigacao e identificacédo, sendo a principal delas determinada pela quantidade de
clientes componentes de cada carteira (grupo) o que faz com que o gestor tenha

ainda uma visdo superficial desses clientes e haja reativamente, quando acionado
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por demandas operacionais, enquanto que o ideal seria um aprofundamento na

questao relacional.

Os 14 campos da competicdo fornecidos por Contador (2008) foram adaptados
para o caso da ECT, porém em relagdo, especificamente, ao “macrocampo prego”,
no que se refere ao “preco propriamente dito”, a dificuldade ocorre por conta da
politica de precificacdo utilizada pela empresa que também fica restrita a regras

governamentais provocando reflexos na flexibilidade operacional desse campo.

Apesar das dificuldades relatadas, a maior contribuicdo sera a possibilidade de
variacdo estratégica propiciada pelo CAC com base em seus dispositivos,
explicitando, moldes adequados aos campos de interesse, os valores dos focos e da
dispersédo para a empresa e o0 do foco para o concorrente em direcdo ao aumento da
competitividade, muito embora, excecao feita a analise de oportunidades e ameacas
as demais ndo sao considerados explicitamente, ou séo tratados informalmente pelo
seu modelo de gestdo competitiva. A incorporacdo dessas analises a este modelo
pode aumentar consideravelmente o valor das alternativas de estratégia a serem

formuladas.
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5. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo sera mostrado como tornar o modelo de gestdo competitiva dos
Correios mais operacional, por meio do uso de ferramentas fornecidas pelo modelo
CAC, o que gerara o procedimento proposto a ser apresentado na secao seguinte,
acompanhado de uma aplicacdo para sua ilustracdo. Apresentam-se também nesta
secdo os métodos de pesquisa a serem adotados para obtencédo das informacoes

necessarias para o cumprimento do objetivo geral desta pesquisa.

O Quadro 10 exibe a relacdo entre os passos do modelo de gestao
competitiva e aqueles relativos ao procedimento proposto, mostrando também como

cada um desses passos pode ser tratado pelos conceitos fornecidos pelo modelo

CAC.

Quadro 10 - Correspondéncia entre o MGC, o modelo CAC e o procedimento proposto.

Modelo de gestao
competitiva da ECT

Modelo de campos e
armas da competicao

Procedimento proposto

4.2 Matriz produto
mercado

4.3 Pré-Selecéo das
Células

Definicado dos pares
produto/ mercado

5.1.1 Definicdo da matriz
produto/mercado

NAO FAZ Definicdo da empresa 5.1.2 Andlise da estratégia
almejada corporativa

4.4 Analise de N&o faz 5.1.3 Andlise de

atratividade atratividade

4 5 Fatores chave de
sucesso e ...

Identificacdo dos campos
da competicao de interesse
do setor e formulacéo da
estratégia competitiva de
negocio.

5.1.4 Fatores chave de
sucesso

4.5 ...avaliacdo da
posicdo competitiva

Avaliagéo da posicéao
competitiva da empresa

5.1.5 Avaliacéo da posicao
competitiva

4.6 Resumo das
avaliacoes

Mapa estratégico

5.1.6 Resumo das
avaliacdes

4.7 Estabelecimento de
objetivos estratégicos
de marketing e...

Inerente ao modelo -
Aumento do foco nos
campos de interesse do
cliente

5.1.7 Estabelecimento de
objetivos estratégicos de
marketing




103

4.7 ... selecdo dos
fatores chave de
sucesso

Definicdo da estratégia
competitiva operacional

5.1.8 Selec¢éao dos fatores
chave de sucesso

4.8 Definicdo de metas

Nao estabelece metas.
Busca aumentar a
competitividade

5.1.9 Definicdo de metas

4.9 Identificagao da
situacao atual e
desejada e proposta de
acoes

Decisédo sobre a estratégia
competitiva de negdcio

Acdes administrativas para
Implantacdo da estratégia
competitiva

5.1.10 Identificacéo da
situacao atual e desejada
e proposta de acoes

4.10 Avaliacéo das
acOes propostas

Avaliacdo das acoes
propostas

5.11 Avaliacdo das acdes
propostas

4.11 Implantacéo e
acompanhamento das
acoes

Controle interno (sobre as
acOes administrativas)

5.1.12 Implantacéo e
acompanhamento das
acoes

Fonte: Autor.

5.1 Operacionalizagcdo do modelo de gestao competitiva pelo modelo de

campos e armas da competicao

Nesta se¢do sera mostrado como é possivel implementar cada um dos passos

do modelo de gestdo competitiva dos Correios de forma torna-los operacionais, ou

seja, definir procedimentos que informem de maneira clara como proceder . Para

isso, além de desenvolver uma pesquisa bibliografica para identificar ferramentas

que possam auxiliar nessa implementacdo, foi feita uma confrontacdo entre o

modelo de gestdo competitiva dos Correios e o de campos e armas da competicéo

5.1.1 Definicdo da matriz produto mercado e pré-selecdo das células

Esse passo é cumprido, conforme procedimento proposto pela secéo 6.1,

denominada definicdo da matriz produto/mercado.

O conjunto de células comerciais com as quais uma empresa pode trabalhar,

definido pelos bindbmios produto/cliente, claramente corresponde, no modelo CAC, a

definir os diversos pares produto-mercado.
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7

A aplicacdo dos procedimentos propostos neste estudo € apresentada na
secao seguinte, o produto a ser abordado € o SEDEX. Com relagdo ao mercado,
foram eleitos os pequenos empresarios da regido de Campinas, estado de S&o
Paulo, pois o0 MGC é utilizado pelos gerentes regionais da empresa, responsaveis

pela sua atuacao junto a mercados regionais.

Segundo se depreende do modelo CAC, o mercado deve ser segmentado de
forma a torna-lo homogéneo com relacdo ndo s6 as condi¢cdes socioecondmicas,
mas também com respeito as necessidades, preferéncias e expectativas. Isto é
importante porque variacdes nessas caracteristicas remetem a campos da
competicdo distintos, 0 que levaria a estratégias competitivas de negocio também
distintas. Como ndo ha razfGes para suspeitar que os diversos publicos que utilizam
esse servico possuam distincdo em relacdo a essas caracteristicas, foi possivel
reuni-los em um Unico mercado. Portanto, para efeito de aplicacdo do presente

estudo, a matriz produto mercado esta definida pelo par SEDEX/MPE Campinas.

5.1.2 Andlise da estratégia corporativa

O modelo de gestdo competitiva dos Correios € utilizado no nivel da geréncia
regional e ndo considera as decisdes estratégicas da corporagdo. Sugere-se que a
analise dos objetivos estratégicos da corporacdo seja incorporada a esta ferramenta
com o objetivo de alinhar a estratégia competitiva gerencial também aquela adotada
pelos altos escaldes hierarquicos da empresa (estratégia competitiva corporativa).

No modelo CAC essa analise corresponde ao que se chama de “delineamento
do negécio” e de “definicdo dos objetivos permanentes da empresa”, que refletem o
pensamento do nivel hierarquico mais alto da corporacdo sobre seus objetivos

estratégicos e serdo incorporados ao procedimento proposto.
5.1.3 Analise da Atratividade
Conforme visto anteriormente, trata-se da identificacdo dos clientes a serem

priorizados pela empresa, de maneira a otimizar a aplicagdo de seus recursos e da

definicdo de critérios para sua identificagdo. A empresa utiliza como critérios o
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potencial de compras, a tendéncia de crescimento, a intensidade de competicao e a
participacdo da ECT na célula de mercado.

O modelo CAC, na formulacdo da estratégia competitiva, ndo trata desse

aspecto. Ela é destinada ao mercado, segmentado ou ndo, sem que sejam

identificados os clientes-alvo com base em algum critério especifico.

Para operacionalizar esse componente da gestdo competitiva dos Correios €
fornecido o procedimento, a seguir descrito, o qual foi inspirado em Taboada et al
(2014), que, como se vera, busca identificar os clientes-alvo, segundo os critérios

definidos anteriormente.

Os clientes-alvo da empresa devem ser constituidos de uma amostra de
usuérios do SEDEX utilizada para identificar os campos da competicdo mais

valorizados pela populacéo de clientes desse servico ofertado pela empresa.

Para construir a amostra, incialmente, deve-se fazer uma busca sobre um
universo de cerca de 400 clientes da empresa, distribuidos em dois grupos: Grupo a)
clientes em que a ECT é a maior fornecedora e; Grupo b) clientes em que a ECT

nao é a maior fornecedora.

Aplica-se entdo um Pareto sobre ambos 0s grupos adotando-se o0s critérios
definidos a seguir na classificacdo dos clientes e tomam-se os 30 primeiros de cada
grupo para constituir as amostras, desde que representem uma porcentagem

significativa da soma do universo de clientes.

Critério para classificagdo do universo de clientes

a) se a E.C.T. € a maior fornecedora para o cliente j calcule:

e ARj=(PEj.Rj, 1)
b) se a E.C.T. ndo é a maior fornecedora para o cliente j:

. ARj = (PCj - PE)).Rj (2)
onde:

o ARj representa o potencial de crescimento de receita no cliente j;
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o PEj € a participacao percentual da empresa na carteira de pedidos do cliente j;

o PCj é a participacdo percentual na carteira de pedidos do cliente j do
concorrente que mais fornece produtos similares esse cliente; e

o Rj é a receita da empresa ao cliente j no ultimo ano, medida em valores

monetarios.

Esses critérios buscam identificar os clientes de maior importancia para a
empresa. Aqueles clientes em que a empresa possui maior participacdo e que
apresentam altos valores de PEj, s&o clientes “dominados” pela empresa e se,
adicionalmente, responderem por alto valor da receita (Rj), tornam-se entao clientes
vitais. Pelo critério (PEj).Rj estardo entdo no topo da classificagdo e serdo com

certeza identificados pelo Pareto(estardo necessariamente na classe A).

Aqueles clientes em que a ECT ndo é a maior fornecedora e que apresentam
valores maiores para (PCj — PEj), sdo cliente onde é mais facil crescer, pois a
diferenca (PCj — PEj) leva em consideracao também a maior ou menor dificuldade de
crescimento junto ao cliente pois, de modo geral, quanto maior for o valor de PCj
menos concorrentes estdo presentes no cliente j e, portanto, a disputa pode ser
menos acirrada. Se, além disso um desses clientes apresenta alto valor de Rj, torna-
se entdo um cliente que apresenta alta promessa de crescimento de receita, e seréo

identificados pelo Pareto.

Assim, o mercado-alvo sera constituido por cerca dos 30 clientes de cada um

dos dois grupos (a e b) que serdo o alvo da formulacéo da estratégia da empresa.

Observa-se que o procedimento adotado considera os critérios estabelecidos
pela empresa referentes aos fatores de atratividade, pois a ordenac¢do por meio das
expressoes (1) e (2) revela os clientes com maior potencial de compras, menor
intensidade de competicdo e considera a e a participacdo da ECT na célula de
mercado. Quanto a tendéncia de crescimento, esse critério pode ser assegurado por
meio da escolha adequada do universo dos 400 clientes que irdo fornecer a

amostra.
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5.1.4 Fatores chave de sucesso

A operacionalizacdo desse passo do modelo de gestdo competitiva é atendida,
no procedimento proposto por meio das secdes 6.4 e 6.5, intituladas “Selecdo dos
fatores chave de sucesso” e “Alternativas de estratégias de negdcio”,

respectivamente.

Os fatores chave de sucesso, ou os fatores valorizados pelos clientes e pela
concorréncia do MGA, claramente, correspondem, no modelo CAC, a identificar os
campos da competicdo valorizados por esses publicos.

A identificacdo dos campos da competicao valorizados pelos clientes e aqueles
gue séo reconhecidos nos concorrentes sdo 0s campos de interesse que guiardo a

formulacéo da estratégia competitiva de neg6cio da empresa.

Para tanto, os 14 campos da competicao fornecidos por Contador (2008) foram
adaptados para o caso da empresa, 0 que originou 0s campos da competicdo
relacionados no Quadro 11, e um questionario foi enviado cada um dos clientes-
alvo, explicando o significado de cada um desses campos, solicitando que indiquem,
para o produto em questdo (SEDEX), os trés principais campos que valorizam e

agueles trés reconhecidos nos concorrentes da ETC, em ordem de importancia.

Cabe uma explicacAo com respeito ao campo Projeto do servigo.
Rigorosamente, o projeto do servico também define e/ou determina outros atributos,
como acesso ao atendimento e prazos de entrega e de atendimento. Todavia, esses

atributos serao tratados como campos da competicao especificos.

Com essas informacdes deve-se construir quatro histogramas, dois para 0s
campos valorizados pelos clientes-alvo (respectivamente, grupo (a) e grupo (b) de
clientes) e outros dois para os da concorréncia (mesmos grupos de clientes), que
forneceram os perfis desses dois publicos em relacdo a campos da competicéo
(campos mais importantes). Destes perfis, s&o identificados os campos da

competicdo mais importantes utilizados na formulacdo de alternativas de estratégia
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competitiva de nego6cio da empresa, que deve buscar posicionar a empresa no

mercado.

Quadro 11 - Relacdo campos da competicdo de interesse da empresa em estudo.

Campos da Competicdo Descrigéo
A | Preco Valor cobrado pela prestacdo do servico
B | Prazo de entrega Tempo prometido de tramite do momento da postagem

até a entrega

C | Acesso ao atendimento (capilaridade) | Quantidade e amplitude de pontos de contato com a
empresa

D | Qualidade do servico Integridade fisica das encomendas, fidelidade das
informacdes, grau de sucesso na entrega dos objetos e
gqualidade do manuseio dos objetos.

E | Projeto do servigo Facilidade de acompanhamento de todas as etapas entre
a postagem e a entrega

F |Prazo de atendimento (prazo de|Tempo real de trAmite entre 0 momento da solicitagdo da

coleta) coleta pelo cliente e sua efetiva ocorréncia
G | Prazo de pagamento Tempo concedido para pagamento das postagens
H | Imagem institucional Imagem que possui sobre a empresa em relagdo aos
concorrentes

Fonte: elaborado pelo autor com base em Contador (2008)

Com base nesse conhecimento, deve-se formular alternativas de estratégias
competitivas de negdcio com o objetivo de posicionar a empresa no mercado frente
a concorréncia e atender aos objetivos da corporacdo. Cada uma dessas
alternativas deve ser acompanhada da descricdo de suas caracteristicas, mostrando

suas vantagens e desvantagens.

5.1.5 Avaliacdo da posicdo competitiva

A avaliagdo da posicdo competitiva da empresa no modelo de gestdo
competitiva da ECT é indicada pelas notas atribuidas na Tabela 7. Essas notas
refletem, na verdade, a forca competitiva da empresa e dos concorrentes nos
campos da competicdo, donde se pode concluir que correspondem, no CAC, ao
valor do foco nesses campos. Isto porque € o valor do foco que faz o campo da

competicdo correspondente ser mais ou menos visivel para aos olhos dos clientes

Assim, para identificar a posicdo competitiva da empresa com auxilio do
modelo CAC, deve-se determinar o foco da empresa nos campos da competicdo de

interesse e avaliar os dos concorrentes nesses mesmos campos.
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Para avaliar o valor do “foco do concorrente” nos campos reconhecidos pelos
clientes, deve-se solicitar a eles que atribuam uma nota relativa (considerando
sempre a nota 5 para a ECT) que reflita a competéncia da empresa concorrente
mais capaz em cada campo reconhecido pelos clientes. Considerando as notas
atribuidas pelo cliente em cada campo e o valor do foco da empresa ECT, pode-se
avaliar o foco do concorrente, por meio de uma transformacao linear exposta na

secéao 6.6.

Para obter o foco nos campos da competicdo da ECT deve-se seguir o
procedimento proposto por Contador (2008) e exposto na secédo 3.5.5, qual seja:

1) determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa;

2) classificar as armas da competicdo, segundo a sua relevancia para a
competicdo num determinado campo, em armas relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes; e

3) avaliar a intensidade das armas da competicao.

5.1.6 Resumo das Avaliacdes

O resumo das avaliacdes no modelo de gestdo competitiva da ECT sintetiza
todas as informacdes compiladas na analise da atratividade e da avaliacdo da
posicdo competitiva. No procedimento proposto, sdo fornecidas informacées também
sobre as caracteristicas das estratégias competitivas operacionais oriundas de cada
uma das alternativas das estratégias de negécio. Esse resumo das avaliacdes é

apresentado no Quadro 18.

Este quadro, apresentado na secéo 6.5, serve de base para a decisédo sobre a
estratégia competitiva da ECT, e deve conter também indicacbes de campo da
competicdo que reflitam os objetivos estratégicos da empresa. Para identifica-los,
devem ser feitas entrevistas com a alta geréncia da ECT e consultas a documentos
da empresa para identificar os objetivos permanentes da empresa e suas diretrizes.

As informacdes fornecidas na secédo 2.1 também podem ser Uteis.

O modelo CAC, ao explicitar as analises feitas nos passos de preparacdo da

estratégia competitiva (definicdo da empresa almejada e entendimento do negaocio -
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ver secoes 3.5.1 e 3.5.3) permite considerar aspectos estratégicos da empresa ECT.
Com excecdo da analise de oportunidades e ameacas as demais nao sao
considerados explicitamente, ou sdo tratados informalmente pelo seu modelo de
gestdo competitiva. A incorporacdo dessas analises a este modelo pode aumentar
consideravelmente o valor das alternativas de estratégia a serem formuladas. Para
isso, devem-se aplicar as instru¢des fornecidas pelo modelo CAC, tendo em mente
ao bindbmio SEDEX/MPE Campinas, procurando expressar os resultados das

analises sempre em funcdo de campos e/ou armas da competicao.

O quadro resumo deve fornecer informagdes organizadas e consistentes, tal
como sugere o mapa estratégico do modelo CAC, com o objetivo de orientar o
estrategista a formular alternativas de estratégia competitiva de negocio revestidas
de logica. Neste trabalho, cada uma das alternativas serd formulada com base em
trés campos da competigéo.

O enfoque a ser adotado se diferencia um pouco daquele utilizado no MGC
pelos Correios. Como mostra a Tabela 8, 0 modelo de gestdo competitiva foca sua
acdo em cada cliente, explicitando o tipo de servico prestado, o potencial de

crescimento, a intensidade competitiva e os fatores chave de sucesso.

No modelo CAC, a formulacdo da estratégia busca tornar a empresa mais
competitiva, sem preocupar-se com o0s clientes individuais, mas procurando
aumentar a visibilidade da empresa nos campos da competicdo que sensibilizam os

clientes.

Ou seja, adota um enfoque global ao invés daquele individualizado no cliente.
Este serd o caminho adotado, pois, segundo sua tese, o modelo CAC garante o
crescimento competitivo da empresa e, por conseguinte, o crescimento do seu
market share e, portanto, da receita acima da média obtida pelo setor, atendendo,

portanto, os objetivos do modelo de gestdo competitiva.

As informacgbes contidas no quadro de Resumo orientarao na decisao sobre

gual alternativa de estratégia de negdcio adotar.
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Deve-se notar que esse passo do procedimento proposto é desenvolvido
apos a definicAo da estratégia competitiva operacionais para as alternativas de
estratégias de negdcio, que corresponde no MGC a selecédo dos fatores chave de

SuUcCessoO0.

5.1.7 Estabelecimento de objetivos estratégicos de marketing

No modelo de gestdo competitiva da ECT o0s objetivos estratégicos de
marketing s&o atendidos por meio das metas de crescimento de mercado e sua
definicdo tem por premissas:

a) ldentificar oportunidades de negdcios junto aos clientes, ou seja, identificar em
gue segmentos de mercado a empresa pode crescer;

b) buscar maior ocupacdo do mercado que esta com a concorréncia, ou tornar-se
mais competitiva; e

c) agregar valor aos clientes de forma a dificultar a entrada da concorréncia.

A primeira premissa significa focar a estratégia da empresa principalmente nos
clientes onde a empresa nao € lider de mercado. Assim, a formulacao da estratégia
deve considerar especialmente os clientes do grupo (b) definido anteriormente.

Quanto a segunda premissa, 0 modelo CAC é particularmente adequado para
atendé-la, uma vez que foi desenvolvido exatamente com o propdsito de tornar a
empresa mais competitiva, o que significa, pela medida de competitividade que

adota, crescer mais gue seus concorrentes.

A terceira premissa pode ser atendida por meio do aumento do foco nos
campos valorizados pelos clientes, que é exatamente o meio adotado pelo modelo

CAC para nao s6 atender a essa premissa como também a premissa anterior.

Assim, o atendimento dessas premissas € inerente ao modelo CAC e néo sera
necessario criar nenhum passo especifico no procedimento proposto. Essas
premissas sao alcancadas por meio da definicdo da intensidade das armas da
competicdo conforme as instru¢cdes desse modelo com respeito a formulacdo da

estratégia competitiva operacional. Para isso, as armas serdo classificadas segundo
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a relevancia-conjunta (vide Procedimento para definir a intensidade das armas da
competicao, secao 3.5.7) em relacdo aos trés campos da competicao identificados

em cada alternativa de estratégia competitiva de negécio.

5.1.8 Selecao dos fatores chave de sucesso

A selecdo dos fatores chave de sucesso no MGC objetiva identificar quais
fatores sdo os mais adequados para atrair de forma personalizada cada cliente. No
modelo CAC e também no procedimento aqui proposto, esses fatores séo
escolhidos olhando todo o mercado de clientes, o que é feito segundo o
procedimento exposto na secdo 5.1.4 para levantar os perfis de preferéncia dos

clientes e dos concorrentes em relagcdo aos campos da competicao.

Esse passo sera atendido no procedimento proposto pela se¢édo 6.7 intitulada

Definicdo das estratégias competitivas operacionais.

Definir uma estratégia competitiva operacional alinhada a de negdcio significa,
segundo o modelo CAC a determinar a intensidade de cada arma da competicao de
forma a obter um alto valor para o foco em relacdo aos campos da competicdo que
representam a estratégia de negécio (foco conjunto). Para isso, basta aplicar o
procedimento para definir a intensidade das armas da competicdo, exposto na secao
3.5.7.

5.1.9 Definicdo de metas

O modelo de gestdo competitiva, embora n&o informe como fazer para atingi-
los, define como indicadores de meta 0 aumento de participacdo do cliente em sal

carteira (aumento de participagdo de mercado).

O modelo CAC néo adota indicadores de crescimento de mercado, mas a tese
deste modelo mostra que se a empresa aumentar o valor do foco nos campos da
competicdo valorizados pelos clientes teré alta probabilidade de aumentar seu grau
de competitividade, ou seja, aumentar sua participacdo no mercado em relagéo aos

concorrentes.
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Assim, o que deve ser feito € definir as metas que a empresa deseja em
relacdo ao crescimento junto aos seus clientes atuais e potenciais e, implementar as
acOes administrativas para aumentar o valor do foco nos campos valorizados pelos
clientes, fazer gestbes de marketing juntos a eles para obter resultados relativos a
participacdo no mercado e acompanhar e controlar os resultados para verificar a
eficicia dessas agles para o alcance das metas. A definicdo de metas deve ser feita
gquando da avaliacdo das acdes administrativas para implantacdo da estratégia,

passo do procedimento proposto tratado na se¢éo 6.10.

Portanto, os procedimentos propostos até aqui consideram explicitamente os
objetivos estratégicos de marketing e, implicitamente, a definicdo das metas modelo

de gestdo competitiva da empresa.

5.1.10 Identificacéo da situacédo atual e desejada e proposta de acdes

A operacionalizacdo desse passo do modelo de gestdo competitiva é atendida,
no procedimento proposto, por meio das secdes 6.9 e 6.10, intituladas Analise das
alternativas e decisdo sobre a estratégia competitiva de negécio e Definicdo das

acOes administrativas, respectivamente.

O que o modelo de gestdo competitiva propde aqui é a andlise da situacéo
atual, definicdo da situacdo desejada e proposta de acdes administrativas para
atingi-la.

A identificacdo da situacdo atual corresponde, no modelo CAC, a levantar os
valores atuais do foco e da dispersao para os campos da competicdo de interesse
gue sdo: os atuais da empresa, os valorizados pelos clientes, os adotados pela
concorréncia e agueles recomendados na analise dos objetivos permanentes e
originados da andlise do negocio. Essas informagbes constam todas do quadro

Resumo das informacdes.

A identificagdo da situacdo desejada, por sua vez, corresponde a formulacao
de alternativas de estratégias competitivas de negdcio, da decisdo sobre qual

dessas alternativas adotar e a definicdo da intensidade das armas da competicao
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com o objetivo de aumentar o foco e, eventualmente, reduzir a dispersao nos
campos da competicdo que retratam a estratégia competitiva de negdécio adotada

pela empresa.

No modelo CAC, isso corresponde 0s seguintes passos do processo de
formulag&o da estratégia competitiva:
a) decisdo da estratégia competitiva de negaocio;
b) definicdo da estratégia competitiva operacional; e

c) implantacdo da estratégia competitiva por meio de a¢bes administrativas.

A decisdo da estratégia competitiva de negoécio € feita com base nas
informacdes fornecidas no Quadro Resumo das avaliacdes, objeto da secéo 5.1.6 e
pode ser apoiada nas diretrizes fornecidas por Contador (2008) expostas na
subsecao 3.5.5. A decisédo sobre qual das alternativas adotar cabe unicamente ao

alto corpo diretivo da empresa, tratando-se de uma decisao estratégica.

A definicdo da intensidade das armas da competi¢cdo, nesta altura da aplicacao
do procedimento proposto, ja foi feita quando se definiu as estratégias competitivas
operacionais (sec¢ao 6.6).

A proposta de acbes administrativas para elevar a intensidade das armas da
competicdo ao valor desejado gera um grande plano de melhorias. Contador (2008)
sugere adotar um modelo participativo para identificar essas a¢cdes administrativas e
adotar os fundamentos da gestdo de projetos para implementar o plano de
melhorias. Neste plano deve constar, entre outras coisas, as atividades com as

atribuicdes de responsabilidade, cronograma de execucédo e alocacao de recursos

Para o caso dos Correios em particular, como seus clientes sdao empresas
identificadas, deve-se pensar também nas acdes gerenciais de marketing tipo B2B
gue serdo desenvolvidas junto aos clientes para mostrar a eles a “nova” empresa e
obter resultados de crescimento de mercado desejado. Evidentemente, essa gestao
de marketing sé podera ser realizada apés a implantacdo da estratégia competitiva,

ou seja, apos as acdes administrativas para aumento do foco surtirem efeito.
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5.1.11 Avaliacéo das a¢des propostas

Junto com as acdes administrativas propostas para implantacdo da estratégia
da empresa deve-se estabelecer as metas desejadas pela empresa em relacao
crescimento que a empresa deseja junto aso clientes. Tudo isso deve ser discutido e
revisado, se necessario, com o0 nivel gerencial responsavel pela liberacdo dos

recursos necessarios a implantacéo das acdes administrativas.

5.1.12 Implantagcao e acompanhamento das agdes

Nada de especial deve-se acrescentar a conducdo desse passo. Deve-se
proceder da forma que a Empresa de Correios e Telégrafos conduz a implantacéo

de seus planos de melhorias.

5.2 Tipos e procedimentos de pesquisas a serem adotados

Além da classificacdo dos tipos de pesquisas relacionados com o presente
trabalho, nesta secdo serdo fornecidos os procedimentos de pesquisa a serem
adotados para obtencdo das informagfes necessarias a cumprir o objetivo geral
desta pesquisa. As informacdes necessarias para formulacdo da estratégia

competitiva da ECT e a forma de obté-las sdo descrtias a seguir.

Embora o modelo de gestdo competitiva da ECT n&o considere esplicitamente
as informacBes para a preparacdo para formulacdo da estrégia competitivia
preconizadas pelo modelo CAC, elas foram levadas em conta com o objetivo de
incorporar os beneficios advindos desse modelo na formulacdo da estratégia
competitiva da empresa. A presente pesquisa baseou-se na abordagem de
monografia tedrico-empirica sugerida por Tachizawa (2008). Foram utilizados

métodos qualitativos e quantitativos.

Segundo Fonseca (2002, p. 20):

Diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da pesquisa
guantitativa podem ser quantificados. Como as amostras geralmente
sdo grandes e consideradas representativas da populacdo, os
resultados sdo tomados como se constituissem um retrato real de
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toda a populagéo alvo da pesquisa. A pesquisa quantitativa se centra
na objetividade. Influenciada pelo positivismo, considera que a
realidade sé pode ser compreendida com base na analise de dados
brutos, recolhidos com o auxilio de instrumentos padronizados e
neutros. A pesquisa quantitativa recorre a linguagem matemaética
para descrever as causas de um fenbmeno, as relacbes entre
variaveis, etc. A utilizacdo conjunta da pesquisa qualitativa e
guantitativa permite recolher mais informagdes do que se poderia
conseguir isoladamente.

A pesquisa quantitativa, que tem suas raizes no pensamento positivista l6gico,
tende a enfatizar o raciocinio dedutivo, as regras da ldgica e os atributos
mensuraveis da experiéncia humana. Por outro lado, a pesquisa qualitativa tende a
salientar os aspectos dinamicos, holisticos e individuais da experiéncia humana,
para apreender a totalidade no contexto daqueles que estdo vivenciando o
fendmeno (POLIT, BECKER E HUNGLER, 2004, p. 201). O Quadro 12 apresenta

uma comparac¢do entre o método quantitativo e o método qualitativo.

Quadro 12 - Comparagédo entre o0 método quantitativo e o método qualitativo.

Pesquisa Quantitativa Pesquisa Qualitativa

Focaliza uma quantidade pequena de conceitos | Tenta compreender a totalidade do fenémeno,
mais do que focalizar conceitos especificos

Inicia com ideias preconcebidas do modo pelo | Possui poucas ideias preconcebidas e salienta
gual os conceitos estdo relacionados a importancia das interpretacies dos eventos
mais do que a interpretacdo do pesquisador

Utiliza procedimentos estruturados e Coleta dados sem instrumentos

instrumentos formais para coleta de dados formais e estruturados

Coleta os dados mediante condices M3o tenta controlar o contexto da pesquisa, e,
de controle sim, captar o contexto na totzlidade

Enfatiza a objetividade, na coleta Enfatiza o subjetive como meio de

e analise dos dados compreender e interpratar as experiéncias
Analisa os dados numéricos através Analisa as informacdes narradas de uma forma
de procedimentos estatisticos crganizada, mas intuitiva

Fonte: Elaborado a partir de: Polit et al., 2004.

Portanto, a presente pesquisa baseou-se na abordagem tedrico-empirica do
tipo misto/quali-quanti, cujo método incluiu procedimentos relativos a pesquisa
bibliografica, andlises estatisticas e numéricas, entrevistas, questionarios e

observacdes em campo, entre outros, sob a estratégia de estudo de caso.

O primeiro objetivo especifico foi atendido por meio da analise comparativa de

conteudo entre MGC e o CAC. Nesta secdo serdo mostrados também os
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procedimentos e instrumentos a serem utilizados para obtencdo das informacoes

necessarias a condugao da presente pesquisa.

O segundo objetivo especifico foi cumprido por meio de estudo de caso unico,
envolvendo, a empresa de correios e telégrafos e focando clientes compostos por
empresas de pequeno porte da regido de Campinas. Seu resultado € a formulacéo
da estratégia competitiva da empresa por meio do modelo de gestdo competitiva da

ECT com apoio do modelo CAC.

O terceiro objetivo especifico foi cumprido por meio da aplicacdo dos
resultados do segundo objetivo especifico com foco em uma populacdo de micro e

pequenas empresas da regido de Campinas/SP.

O quarto objetivo especifico foi cumprido por meio de pesquisa de campo junto

aos gestores da ECT, utilizando-se de questionarios estruturados, para verificar:

a) se a metodologia surgida da aplicacdo dos conceitos do modelo CAC para
operacionalizar o modelo de gestdo estratégia dos Correios cumpre o objetivo de
mostrar com clareza como implementar cada passo deste Ultimo;

b) se sua aplicagcdo ao conjunto de clientes da empresa € capaz de fornecer
estratégias competitivas de negdcio compreensiveis e estratégias operacionais que
gozem da concordancia dos seus gestores e em consonancia com as expectativas
dos clientes; e

c) se, no entendimento dos gestores, a estratégia gerada pela aplicacdo pela
metodologia desenvolvida realmente aprimora o relacionamento comercial com seus

clientes.
5.2.1 Obtencéo das informacdes necessérias
Nesta secdo serdo discutidas as informacdes necessarias para a formulacao

da estratégia competitiva dos Correios por meio do modelo de gestdo com auxilio do

modelo CAC, conforme proposto na secao 5.1.
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5.2.2 Informagdes relativas aos objetivos permanentes e diretrizes futuras

A empresa decidiu aplicar o modelo de gestdo competitiva ao bindmio produto-
cliente SEDEX-encomendas expressas. Para a definicdo dos objetivos permanentes
da empresa com relagédo a esse binbmio deve-se realizar entrevista estruturada com
os altos gestores da ECT. Esses objetivos deverdo ser expressos em termos de
campos da competicdo. Ao final das entrevistas deve-se chegar a um consenso

sobre quais campos da competicao refletem os objetivos permanetnes da empresa.

A despeito de a estratégia estar focada em um par produto/mercado particular,
essa etapa da sua formulacdo apresenta excelente oportunidade para a empresa
estabelecer diretrizes para seu desenvolvimento futuro como corporacao: quais
mercados previlegiar, em quais produtos focar, novas tecnologias a adotar, etc. Para
isso serdo conduzidas entrevistas semiestruturadas com altos gestores da empresa.
Algumas informac¢Bes como aquisicdes e fusbes, mudanca na legislacdo postal e
abertura de capital e Implantacdo de agenda ambiental serdo consideradas nessas

entrevistas.

5.2.3 Informacgdes relativas ao entendimento do negocio

No entendimento do negécio, segundo o modelo CAC, deve-se buscar
informagdes com os objetivos de:
1) entender o macroambiente empresarial;
2) entender a estrutura da industria para saber os efeitos de cada forca competitiva;
3) entender os clientes e os fornecedores;
4) identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem
serdo 0s novos concorrentes; e

5) entender os concorrentes atuais.

As informagdes para atender os dois primeiros objetivos listados foram obtidas
por meio de analise do macroambiente, utilizando as cinco forgcas competitivas de
Porter, além da analise documental. Essas tarefas foram conduzidas pelo autor. O
entendimento dos clientes atuais foi alcancado por meio da pesquisa utilizada para a

analise de atratividade (secéo 4.4), cujo objetivo é tracar o perfil dos clientes-alvo da
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empresa com relacdo aos campos da competicdo valorizados por eles. Para
identificar os concorrentes atuais (penultimo objetivo listado acima) foram feitas
consultas junto aos funcionarios (assistentes comerciais, gerentes de contas

especiais e gerentes regionais) da ETC que detém essas informacdes.

Para entender principais clientes da empresa (Ultimo objetivo listado) foram
consultados os clientes-alvo da empresa para identificar os campos da competicédo
em que competem. Foram analisadas também as pecas publicitarias desses
concorrentes que, sub-repticiamente informam esses campos, conforme afirma
Contador (2008).

5.2.4 Informacg08es para identificacdo de oportunidades e ameacgas

As informacdes para identificacdo de oportunidades e ameacas foram obtidas
por meio da analise SWOT a ser conduzida pelo autor, consutando gerentes das

diversas areas da empresa.

5.2.5 Informacgdes para a andlise da atratividade

As informacdes necessarias para a analise de atratividade sao:
a) universo de 400 clientes da empresa, incluindo clientes em que a ECT é a maior
fornecedora (grupo a) e clientes em que a ECT nédo € a maior fornecedora (grupo a);
b) a participagcédo percentual da empresa na carteira de pedidos de cada um desses
clientes (PE);
c) a participacdo percentual do concorrente mais forte na carteira de pedidos dos
clientes nos quais a ECT néo é a maior fornecedora (PC); e

d) a receita da empresa junto aos 400 clientes no ultimo ano, em valores monetéarios

(R)

5.2.6 Informacg0des para avaliacdo da posi¢cao competitiva

As informacdes necessarias sao:

1) os campos da competicdo valorizados pelos clientes e pela concorréncia;
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2) a nota relativa que os clientes atribuem a ECT em cada campo por eles
valorizados;
3) rol de armas da competicao

5) intensidade atual das armas

A duas primeiras informagbes s&o obtidas por meio de questionarios
destinados aos clientes-alvo da empresa. O rol de armas e sua intensidade atual
serdo obtidos por meio dos respectivos procedimentos propostos por Contador

(2008) e reproduzidos na sec¢éao 6.6, aplicados pelo autor da pesquisa.
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6. FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DOS CORREIOS PELA
APLICACAO DO MODELO DE GESTAO COMPETITIVA AUXILIADA PELO
MODELO CAC

Nesta secdo serd apresentado o procedimento originado da metodologia
descrita na secdo 5.1, acompanhado da ilustracdo pela sua aplicagdo no par
SEDEX/MPE Campinas.

Os usuarios desse procedimento sdo as geréncias regionais da empresa que 0
utilizam com o objetivo de dar maior poder competitivo as acbes desenvolvidas
nesse nivel operacional. O interior do estado de S&o Paulo representa uma diretoria
denominada Diretoria Regional S&o Paulo Interior (DR SPI) e nove geréncias
regionais de vendas (REVEN), sendo uma delas a da cidade de Campinas e regiao
metropolitana, que € onde foi focada a aplicacdo do procedimento. O Quadro 13
fornece a relacdo entre os passos do procedimento proposto e 0s passos de sua
aplicacao e ainda indicacdo de como proceder em cada passo da aplicagao.

Quadro 13 - Relacdo dos passos do procedimento proposto com os de sua aplicacéo e
indicacédo de como proceder em cada passo da aplicacao.

No Procedimento
proposto

Na aplicagdo do procedimento

Secé&o correspondente

Secdo correspondente

Como se procede

5.1.1 Defini¢cdo da matriz
produto/mercado

6.1 Definicdo da matriz
produto/mercado

Defini¢éo feita pela empresa

5.1.2 Andlise da
estratégia corporativa

6.2 Analise da estratégia
corporativa.

Identificacdo do delineamento
do negdcio e dos objetivos
permanentes da corporacao

5.1.3 Andlise de
atratividade

6.3 Andlise de
atratividade

Pareto para identificar
clientes-alvo com base em
critérios que reflitam os
objetivos estratégicos de
marketing

5.1.4 Fatores chave de
sucesso

6.4 Selecao dos fatores
chave de sucesso

Histograma para levantar o
perfil dos clientes em relacao
aos fatores chave de sucesso
gue fornecerdo os campos da
competicdo de interesse

6.5 Alternativas de
estratégias competitivas
de negbcio

Com base nas informacdes
coletadas sobre os campos
da competicdo de interesse,
procurando posicionar a
empresa e atender aos




objetivos da corporacgéo.

5.1.5 Avaliacédo da
posicao competitiva

6.6 Avaliacdo da posicao
competitiva

Determinacao do foco, da
dispersdo nos campos da
competicao de interesse.

5.1.7 Estabelecimento de
objetivos estratégicos de
marketing

Inerente ao procedimento
- Aumento do foco nos
campos de interesse do
cliente

J& considerado nos critérios
para identificar a amostra se
clientes-alvo (sec¢éo 6.3)

5.1.8 Selecao dos fatores
chave de sucesso

6.7 Definicao das
estratégias competitivas
operacionais

Aplicacdo do procedimento
para definir a intensidade das
armas da competicdo

5.1.6 Resumo das
Informacgdes

6.8 Mapa estratégico
atual

Exibicdo em um quadro que
mostra as preferéncias dos
diversos publicos com relagéo
aos campos da competicéo e
a posicdo competitiva atual
frente as alternativas de
estratégias de negdcio.

5.1.9 Defini¢cdo de metas

Junto com a secéo 6.10

Definida pela empresa para
cada cliente

5.1.10 Identificacdo da
situagéo atual e desejada
e proposta de agdes

6.9 Analise das
alternativas e decisao
sobre a estratégia de
negocio

Analisando o Resumo das
Informacgdes e seguindo as
diretrizes fornecidas pelo
modelo CAC

6.10 Defini¢éo e ... das
acOes administrativas

Analisando o up-grade que
deve ser dado em cada arma
da competicao para a
estratégia de negdécio adotada
e promovendo discussdes
com os colaboradores

5.1.12 Implantacéo e
acompanhamento das
acbes

6.10 ... Implantacéo e
controle da estratégia

Adotando-se as técnicas de
gestéo de projetos

5.11 Avaliagéo das agbes
propostas

7.4 Avaliagéo dos
resultados gerados

Entrevista com o gerente
responsavel pela deciséo e
implantacao da estratégia

Fonte: Autor.

6.1 Definicdo da matriz produto mercado
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Para o caso em estudo, o produto abordado é o SEDEX e o0 mercado é aquele

formado por pequenos empresarios da regido de Campinas. Esse servico atende

remessa de produtos cujo conteddo sdo documentos, utensilios em geral, pecas de

pequeno porte e produtos destinados ao publico final que contém até 3 Kg.

O processo se desenvolve conforme segue.
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O processo se inicia no atendimento ao cliente que pode ser fisico ou virtual. O
primeiro se da em lojas préprias e terceirizadas da ECT localizadas em regifes
estratégicas e locais acessiveis, enquanto que o segundo se restringe aos clientes
com contrato, 0s quais podem ter acesso a algumas facilidades especificas, como
coleta a domicilio, emissao virtual de boleto e etiqguetas de enderecamento. Neste
caso, a tarifacdo da operacao é feita por coleta realizada e os canais de solicitagdo
do procedimento sdo a pagina virtual da ECT na internet e via telefone e se faz o
acompanhamento do prazo de atendimento (tempo entre 0 momento da solicitacdo e
a efetivacdo da coleta) e da quantidade (numero de deslocamentos/ atendimentos)

ao mesmo domicilio.

As lojas sdo dotadas de sagudo publico, ambiente onde estdo dispostas
longarinas com cadeiras acopladas para acomodacao dos clientes em espera, 0s
guais sdo chamados para o atendimento no balcdo (guiché) por meio de um sistema
de gerenciamento de filas dotado de painel digital e dispensador de senhas. Todos
os empregados, inclusive o gerente da unidade, através de padréo estabelecido pela
empresa, devem estar devidamente uniformizados e portando crachd em local
visivel para sua identificacdo. A jornada de trabalho dos atendentes com funcéo de
guebra de caixa se inicia, pelo menos, 10 minutos antes do horario previsto para a
efetiva abertura do seu guiché para atendimento ao publico, sendo que o
atendimento ao publico se inicia com todas as posicbes de trabalho previstas

ocupadas e abastecidas de produtos existentes na unidade e numerarios.

ApOs a postagem e tarifacdo inicia-se, na sequéncia, o processo de
expedicdo ainda no interior da agéncia, porém em outro ambiente (retaguarda),
momento em que procedimentos de direcionamento e acondicionamento S&o
aplicados para preparacdo da carga que € acumulada e coletada, ao final do
expediente (entre 17h00 e 19h00), por viaturas pertencentes a frota de veiculos

préprios e terceirizados da ECT.

Os objetos sdo entdo conduzidos a centros de tratamento, Orgaos
responsaveis pelo transbordo e redirecionamento das encomendas que Sao
recebidas de todas as lojas pertencentes ao territério de atuacdo desse
centralizador. Os centralizadores sdo dotados de modernas maquinas de triagem,

compostas por esteiras que, automaticamente, redirecionam os objetos por meio de
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leitura Otica do cédigo de enderecamento postal (CEP) que determina o exato
destino dos mesmos, aglomerando-os em lotes que serdo enviados conforme a
localidade abrangida pelo CEP, o que garante maior seguranca ao processo de

encaminhamento no ambito dos centralizadores.

Uma vez terminada essa operacdo de transbordo, que € realizada pelos
centralizadores no periodo noturno, inicia-se uma nova etapa de transporte terrestre
que tem por objetivo transportar os lotes de objetos aos respectivos destinos
definidos pelas &reas abrangidas pelos CEPs, onde sempre havera outra unidade
operacional denominada centro de distribuicdo domiciliar, responsavel pela entrega
domiciliar. Se o destino for interestadual hd a possiblidade do transporte aéreo por

meio da rede postal noturna que opera nos maiores aeroportos do pais.

O preco atribuido a encomenda SEDEX € proveniente de uma tabela tarifaria
construida com base nas varidveis: destino, peso e tamanho. Para os clientes com
contrato, ou seja aqueles fidelizados e que possuem constancia (frequéncia mensal)
de uso do servico sdo proporcionadas algumas diferenciacdes no que tange a prazo
para pagamento com faturamento mensal por meio de boleto bancario e tabela
decrescente de valores privilegiando a intensidade de uso, ou seja quanto maior o
uso menor o valor. Apesar dessas vantagens os clientes com contrato possuem um
minimo de faturamento mensal obrigatério sob pena de cobranca desse valor

mesmo sem 0 uso do Servigo.

O prazo de entrega do SEDEX é definido com base no destino e, para tanto,
considerado todo o tramite processual e operacional envolvido, ou seja, quantidade
de manipulacdes e unidades operacionais envolvidas, bem como o tramite entre
elas, além do tipo de rota (local, municipal ou estadual) e tipo de transporte, se
terrestre (ferroviario ou rodoviario) ou aéreo (rede postal noturna). Todos esses
fatores condicionantes sdo utilizados na construcédo da tabela de prazos oficiais da

empresa, estabelecidos para o servico.

A empresa ao nivel das geréncias regionais, ndo dispde de um sistema de
acompanhamento do servigco que registre todas as acoes, fases de realizacéo e
ocorréncias, mas dispfe do rastreamento da encomenda postada, procedimento
virtual, sistema informatizado disponibilizado aos usuérios através de sua homepage

da ECT que permite o acompanhamento de todos os passos do objeto postado
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desde o momento de sua aceitacdo até a efetiva entrega ao destinatario. A
disponibilizagdo da pratica de rastreamento aos clientes é operacionalizada pela
ECT por meio de uma ferramenta denominada sistema de rastreamento de objetos
(SRO), que usa vinculos internos de contato eletrdnico com todas as unidades e

processos envolvidos no tramite do objeto.

6.2 Andalise da estratégia corporativa

Como foi dito na secéo 5.1.2, embora a ferramenta de gestdo competitiva n&o
considere as decisfes estratégicas da corporacdo, a proposta contida neste trabalho
sugere que sejam incorporadas, com o objetivo de alinhar as decisdes operacionais
(estratégia competitiva gerencial) também aquelas adotadas nos altos escalbes
hierdrquicos da empresa (estratégia competitiva corporativa). Para isso, serdo
apresentadas, seguindo as orientagdes contidas no modelo CAC, anélises sobre o
delineamento do negdcio e sobre a definicdo dos objetivos permanentes da empresa

que refletem o pensamento do nivel hierdrquico mais alto da corporacéo.

6.2.1 Delineamento do negécio

A organizagao objeto de estudo, denominada Empresa Brasileira de Correios
e Telégrafos (ECT), € uma empresa publica vinculada ao Ministério das

Comunicacoes.

Atualmente, os Correios podem atuar no exterior e nos segmentos postais de
servicos expressos, eletrbnicos, financeiros e de logistica integrada; constituir
subsidiarias, adquirir controle ou participacdo acionaria em empresas ja
estabelecidas e firmar parcerias comerciais que agreguem valor a sua marca e a sua

rede de atendimento.

A estrutura organizacional dos Correios compreende um conjunto ordenado
de responsabilidades, autoridades, vinculacdes hierarquicas, funcdes e descritivo
das areas e 6rgéos. E representada pela Administracédo Central, que compreende o
Conselho Fiscal, o Conselho de Administracdo, a Diretoria-Executiva, o Comité-
Executivo, os Departamentos, Centros de Servi¢os e 6rgdos de mesmo nivel, e pela

Administracdo Regional, composta das Diretorias Regionais. E no nivel dessas
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diretorias que se utiliza a ferramenta modelo de gestdo competitiva dos Correios
(MGC).

Como ja tratado na segéo 2.1, sua missao é: “Fornecer solu¢des acessiveis e

confidveis para conectar pessoas, instituicdes e negdécios, no Brasil e no mundo”.

Os Correios querem mostrar ao mundo que sdo uma empresa dinamica e
preocupada em entender a necessidade e o anseio dos seus clientes. E, assim, se
comprometem em oferecer produtos e servicos de qualidade, que atendam
plenamente as necessidades dos clientes e da sociedade, cumprindo o
compromisso de pontualidade e seguranca e promovendo a integracdo sem

fronteiras.

Sua visdo é: “Ser uma empresa de classe mundial”’. O desafio dos Correios é
estar entre as organizacbes que sdo consideradas as melhores do mundo em
gestdo organizacional e que se destacam pelas suas praticas e respectivos
resultados. Empresas que promovem interna e externamente a reputacdo da
exceléncia dos produtos e servicos que oferecem, contribuem para a competitividade
do Pais e, de alguma forma, para a melhoria da qualidade de vida da sociedade.
Significa que a empresa busca ser exemplar, com resultados iguais ou superiores
em comparacao aos referenciais de exceléncia, podendo ser considerada lider em

seu setor de atuacao.

Seus valores sdo: “Etica, meritocracia, respeito as pessoas, compromisso com

o cliente, sustentabilidade”.

Os Correios acreditam e praticam os seguintes principios:

1. Etica, pautada na transparéncia em seus relacionamentos e em boas praticas de
governanca;
2. Meritocracia, pela valorizagdo dos empregados por seu conhecimento e
competéncia,
3. Respeito as pessoas, com tratamento justo e correto a forca de trabalho;
4. Compromisso com o cliente, garantindo o cumprimento da promessa de eficiéncia

de seus produtos e servicos; e
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5. Sustentabilidade, buscando sempre o equilibrio entre os aspectos social,
ambiental e econGmico, para garantir a lucratividade, respeitando as pessoas, a

sociedade e o meio ambiente.

Da anadlise sobre o delineamento do negocio, de sua missdo é possivel
identificar comprometimento com os campos da competicdo em Qualidade de
servico e Acesso ao atendimento; de sua visdo emerge o campo em Qualidade de

servico; e, da analise de seus valores, emerge o campo em Imagem institucional.

6.2.2 Definicdo dos objetivos permanentes

Segundo Contador (2008), os objetivos permanentes devem estar relacionados
aos aspectos econdmicos e sociails € aos ndo econdmicos, que representam
interesses, necessidades, exigéncias, expectativas ou anseios da empresa e da

comunidade.

Para tanto, foi realizada uma pesquisa com base nas impressdoes de 200
empregados, de varios niveis organizacionais, cujas discussdes levaram a
identificacdo de tendéncias sinalizadas pelo mercado até o estabelecimento de
novos desafios para a construcdo de uma nova realidade para os Correios no Brasil,
conforme contetdo do documento corporativo denominado Plano Estratégico
Correios 2020.

Essas impressdes foram catalogadas e adaptadas ao modelo de entrevista
semi-estruturada e apresentadas no Quadro 14 que segue o modelo de conjunto de
objetivos permanentes proposto por Contador (2008, pag. 347 — 348).

Quadro 14 - Objetivos permanentes.

QUESTOES RESPOSTAS
1 | Qual o propdésito, a razdo de ser da Fornecer solugdes acessiveis e confiaveis
empresa (misséo)? para conectar pessoas, instituicdes e
negoécios, no Brasil e no mundo.
2 | Qual o grau de perenidade Manter a perenidade da organizacéo,
pretendido pela empresa (deseja corporativamente, por meio de objetivos de

manter a empresa por geracdes ou negécios e de gestao.
pode ser vendida a qualquer
momento)?

3 | Arentabilidade da empresa é Sim, porém um dos objetivos estratégicos é
atraente? Deseja aumentar (se sim, | alcancar uma receita total correspondente,
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0 aumento da rentabilidade é
desejado no curto, médio ou longo
prazo)?

no minimo, a 1% do Produto Interno Bruto
(PIB) Nacional até 2020.

4 | Qual o grau de competitividade
pretendido pela empresa (ser melhor
ou igual aos concorrentes)?

Permanecer lider no mercado brasileiro de
encomendas expressas, com crescimento,
em volume e valor, superior ao do mercado.

5 | Qual a postura em inovacgéo da
empresa (ser pioneira em relagdo a
alguma atividade desempenhada -
técnica, atendimento, etc.)?

Consolidar e disseminar modelo de gestédo
da inovacéo, incluindo equipes de pesquisa e
desenvolvimento e centros de pesquisa.

6 | Qual a postura da empresa em
relacéo a expanséo (crescimento da
estrutura; abertura de filial;
franquia)?

Expandir sua atuacgéo internacional com o
desenvolvimento de modelo de parcerias
com empresas (privadas ou de governo) em
outros paises.

7 | Qual o grau de lideranca pretendido
em seu mercado de atuaciao?

Ser uma empresa de classe mundial.

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

Gerar Valor Econémico Agregado
(EVA) positivo e crescente, continuamente
(médio e longo prazo).

9 | Qual a politica de reinvestimento da
empresa?

Realizar investimentos em volume
compativel com as estratégias definidas.

10 | Como é a politica de relacionamento
com os funcionarios (salarios,
promocao, beneficios, estabilidade,
etc.)

A politica de relacionamento com os
funcionérios baseia-se na valorizagéo das
pessoas por meio de dois objetivos
principais:
¢ desenvolver e implantar modelo de
gestdo de pessoas por competéncias.
e desenvolver modelo de valorizagéo
da meritocracia na Empresa.

11 | Qual é a postura da empresa quanto
a responsabilidade social e ética?

A ECT busca desenvolver e implantar um
modelo de gestao socioambiental, através
de:
¢ modelo de gestao histdérico-cultural.
e processos que garantam a utilizagédo
de producdes sustentaveis.
e posicionamento da filatelia como
expressao cultural e educacional do
pais

12 | Qual é o grau de cooperacao da
empresa com 0s concorrentes
(compras conjuntas; treinamento;
etc.)?

A empresa desenvolve algumas parcerias,
exemplo do que acontece no ambito do
sistema de agéncias franqueadas, junto a
diversos empresarios e a mantida com o
Banco do Brasil na operacionalizacdo do
Banco Postal.

Fonte: Adaptado de (CONTADOR, 2008).

As respostas e impressdes coletadas apontam para a busca pela perenidade
da organizacdo com foco na manutencdo da lideranca do mercado nacional de
encomendas expressas, em volume e receita, além da busca continua por um valor
econdbmico agregado positivo e crescente com investimentos compativeis as

estratégias. A ECT deseja ser uma empresa de classe mundial, cujo foco na
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qualidade do atendimento, imagem institucional e lucratividade s&o prioritarios e
sintetizados em breves objetivos:

Reconstruir a imagem e a credibilidade da Empresa;
Universalizar o atendimento a 100 % da populacao;

Ampliar o faturamento em 50 %, em curto prazo;

A

Transformar os Correios em um espaco de multisservicos para inclusao

social, digital e bancaria.

Desta analise pode-se identificar o comprometimento dos objetivos
permanentes com os campos da competicdo em Qualidade do servi¢o, Projeto do

servico e Imagem institucional.

6.3. Andlise de atratividade

A andlise de atratividade trata da identificacdo dos clientes a serem priorizadas
pela empresa, de maneira a otimizar a aplicacdo de seus recursos. O procedimento
adotado para sua identificacdo foi tratado na secdo 5.1.3 e foi aplicado a um
universo de 400 clientes, metade pertencente ao grupo (a), clientes em que a ECT é
a maior fornecedora (clientes Majoritarios) e metade ao grupo (b), clientes em que a

ECT nao é a maior fornecedora (clientes Minoritarios).

Aplicando-se Pareto sobre essas duas listas de clientes, chegou-se a amostra
para ambos os grupos (30 clientes em cada grupo que representam,
respectivamente, um efeito de 55% e 76% do total de cada grupo de cliente). Esses
clientes foram entdo consultados para identificar, com respeito ao campo da
competicao e ao primeiro e segundo campos coadjuvantes:

a) aqueles gue sao valorizados pelos clientes; e

b) agueles que sao reconhecidos pelos clientes no principal concorrente da ECT.

Essas informagfes foram Uteis para estudar o perfil dos clientes em relacao
aos campos da competicdo cujo objetivo € identificar os fatores chave de sucesso,
ou seja, aqueles campos da competicdo valorizados pelos clientes desse tipo de
servico e aqueles nos quais os concorrentes da ECT séao fortes (os reconhecidos
pelos clientes nos concorrentes). A apresentacdo desse estudo sera feita na secao

seguinte.
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Observe-se que o0 procedimento exposto na secdo 5.1.3, utlizado na
construgdo do Pareto, considera o objetivo estratégico de marketing de “identificar
oportunidades de negdcios junto aos clientes”, ou seja, identificar em que segmentos

de mercado a empresa pode crescer.

6.4 Selecdo dos fatores chave de sucesso

O Quadro 15 fornece a relacdo dos campos da competicdo com seus
respectivos codigos literais e a Figura 11 exibe a distribuicdo de frequéncia de
escolha dos campos valorizados pelos clientes majoritarios e minoritarios,

considerando os trés campos juntos (o da competicdo e dois coadjuvantes).

Quadro 15 - Cadigos atribuidos aos campos da competicéo.

Campos da Competigédo
Cadigo Descricao
Preco
Prazo de entrega
Acesso ao atendimento
Qualidade de Servico
Projeto do Servigo
Prazo de atendimento (coleta)
Prazo de pagamento
Imagem institucional

I OmMmooOlm >

Fonte: Autor.

(a) Clientes Majoritarios (b) Clientes Minoritarios
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Figura 11 - Frequéncia de escolha dos trés campos da competicdo valorizados pelos
clientes na ECT.

Fonte: Autor.

A comparacdo visual das imagens (a) e (b), representadas na Figura 11,
relativas aos clientes majoritarios e minoritarios, permite concluir que ambos os

grupos de clientes apresentam preferéncias semelhantes com relacdo aos campos,
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qguer se considere todos 0os campos ou apenas o da competicdo. Esta percepgao
pode ser confirmada pela aplicacdo do teste estatistico da normal desenvolvido por
Contador e Senne (2015) para pequenas amostras de variaveis categorizadas, que
forneceu os valores de cauda iguais a 0,149 (para que houvesse distincdo entre
ambos os conjuntos de campos ao nivel a de significancia seria necessario valor de

cauda menor que a.

Duas consequéncias imediatas decorrem da andlise da Figura 11 para efeito
de formulacdo da estratégia competitiva dos Correios, quanto aos campos
valorizados pelos clientes:

a) ndo ha necessidade de se fazer distincdo entre os dois grupos de clientes; e
b) Preco, Prazo de entrega (A e B) devem ser vistos como candidatos a campos da
competicédo, e Qualidade de atendimento, Qualidade do servigco e Projeto do servigo,

possivelmente como candidatos a campos coadjuvantes (C, D e E).

A Figura 12 exibe a distribuicéo de frequéncia dos campos da competicdo que
os clientes majoritarios e minoritarios reconhecem a ECT, evidenciando que ambos
0s grupos de clientes pensam de forma diferente com relacdo aos atributos da
empresa, o que é confirmado pelo citado teste estatistico, que forneceu valor de

cauda igual 0,001.

(a) Clientes Majoritarios (b) Clientes Minoritarios

o 40 © 40
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Campos da competigao Campos da competigao

Figura 12 - Frequéncia de escolha dos campos da competicdo reconhecidos pelos clientes
na ECT.

Fonte: Autor.

A Figura 13, por sua vez, exibe a distribuicdo de frequéncia de escolha dos
campos reconhecidos pelos clientes majoritarios e minoritarios no principal

concorrente da ECT, considerando os trés campos juntos. Essa figura mostra que:
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a) ambos os grupos de clientes tém a mesma percepg¢do sobre os campos da
competicAo em que a concorréncia mostra-se uma forte competidora (o ja citado
teste estatistico forneceu valor de cauda igual a 0,171); e

b) os campos de interesse para o enfrentamento competitivo sdo: Preco, Prazo de

entrega e Projeto do servico (A, B e E).

(a) Clientes Majoritarios (b) Clientes Minoritarios
40 40
B ©
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Campos da competicdo Campos da competigcao

Figura 13 - Frequéncia de escolha dos trés campos reconhecidos pelos clientes nos
concorrentes da ECT.

Fonte: Autor.

Para avaliar a posicdo competitiva da ECT frente ao principal concorrente foi
também solicitado aos clientes de ambos 0s grupos que atribuissem notas relativas
para 0 concorrente nos trés principais campos por eles reconhecidos. A pergunta
enderecada na pesquisa foi a seguinte: supondo que a ECT seja nota cinco neste
campo, que nota vocé atribuiria ao seu principal concorrente? O Quadro 16 exibe os
resultados que representam a média das notas entre todos os clientes em um dado
campo. Observa-se que os clientes onde a empresa néo lidera a competicdo
(minoritarios) reconhecem no concorrente sensivel vantagem competitiva em
qualquer um dos trés campos da competicdo que reconhecem no concorrente da
ECT.

Quadro 16 - Média das notas atribuidas pelos clientes

ao concorrente, supondo nota cinco para a ECT.

Campoda | Nota atribuida ao Nota atribuida ao
competicdo concorrente concorrente
Cliente majoritério | Cliente minoritério
A 5,0 7,7
B 5,3 8,2
E 6,0 8,1

Fonte: Autor.
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Essa grande discrepancia entre as notas atribuidas pelos dois grupos de

clientes talvez se deva ao fato de o cliente supervalorizar seu principal fornecedor.

Como mesmos os clientes majoritarios ndo reconhecem destacada vantagem
da ECT nos campos da competicdo considerados, parece correto concluir que, de
fato, o concorrente da ECT apresenta vantagem competitiva nos seus campos

reconhecidos pelos clientes.

Assim, vamos considerar as notas atribuidas pelos clientes onde a ECT néao é
a principal fornecedora como os valores que servirdo para avaliar o foco do

concorrente nos campos Preco (A), Prazo de entrega (B) e Projeto do servico (E).

6.5. Alternativas de estratégias de negdécio

Da analise conduzida nesta secao podem-se extrair as seguintes conclusdes:

a) campos da competicdo valorizados pelos clientes, segundo a ordem de
importancia: Prazo de entrega, Preco, Acesso ao atendimento, Qualidade do servigco
e Projeto do servico;

b) campos da competicdo para enfrentamento da concorréncia: Preco, Prazo de
entrega e Projeto do servico; e

C) a empresa necessita adquirir vantagem competitiva (aumentar o valor do foco) em

pelo menos um desses trés campos para enfrentar a concorréncia.

O Quadro 17 fornece os campos de interesses oriundos das andlises
conduzidas nesta secdo. Destas informacdes podem-se extrair algumas alternativas
para a formulacdo de alternativas de estratégias competitivas de negécio para a
ECT, delineadas no Quadro 18.
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Quadro 17 - Campos de interesse para formulacdo da estratégia competitiva da ECT.

CAMPOS DA COMPETICAO DE INTERESSE

Prazo | Acesso | Qualidade | Projeto | Imagem | Poderio
CAMPOS DA COMPETICAO | Preco de ao aten- de do Institu- | compe-
entrega | dimento Servico | servico | cional titivo
(A) (B) ©) (D) (E) (H)
VALORIZADOS PELOS o o o o o
CLIENTES 2 L 3 3 3
RECONHECIDOS NA ECT
Clientes majoritarios 1° 1° 3°
Clientes minoritarios 1° 1° 10
RECONHECIDOS NOS
CONCORRENTES
Clientes majoritarios 1° 20 1°
Clientes minoritarios 10 1° 1°
RECOMENDADOS:
No entendimento do X X X
negocio
Nos objetivos X X X
permanentes

Fonte: Autor.

Quadro 18 - Possiveis alternativas de estratégia competitiva de negécio para a ECT.

Alternativas Campos

de estratégia Da Coadjuvantes

de negocio competi¢do 1°e 20 Caracteristicas
I B AeC Foco total no cliente
1 B EeA Foco compartilhado entre cliente e concorréncia
Il B DeH Foco menor na concorréncia e maior na instituicdo
IV B EeD Foco maior na concorréncia e menor na instituicdo
Vv BeD AeH Foco coAmpfalrtiIhado entre cliente, instituicdo e

concorréncia (desvantagem — 4 campos)

Fonte: Autor.

6.6 Avaliacdo da posicédo competitiva

A avaliacdo da posicdo competitiva da empresa pode ser expressa pelos

valores do foco e da dispersao nos diversos campos da competicdo de interessa

para a formulacéo da estratégia competitiva.

Para determinacdo dessas variaveis € necessario: a) identificar as armas da

competicao; b) avaliar a intensidade atual das armas; e c) classificar as armas

guanto a relevancia, que sera feito nas sec¢des seguintes.
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6.6.1 Identificacdo das armas da competicéo

Para determinacdo e identificacdo das armas da competicdo da empresa foi
utilizado o procedimento descrito por Contador (2008) que define cinco etapas
prioritarias:

1. Selecionou-se na relagédo de armas sugerida por Contador (2008) todas as

atividades e recursos que tém potencial para serem armas da competicao da
ECT (denominada lista de armas versdo 1), originando um total de 120 armas;

2. Alista de armas verséao 1 foi validada e complementada por meio de consulta
as diversas areas da empresa, processo do qual surgiu nova relagédo
denominada lista de armas versdo 2, com um total de 73 armas, cuja
descricdo do conteudo, j4 adaptado para a empresa, foi feita com o auxilio
das areas da empresa (vide Apéndice A);

3. No universo de armas da lista de armas versdo 2, por meio da andlise de
conteudo, identificou-se as armas com as caracteristicas necessarias para
fazer parte do conjunto de armas da competicdo da empresa, denominado
lista de armas da competicdo da empresa, com um total de 49 armas (ver
Apéndice B). Para decidir se uma arma deveria ser incluida nesse rol avaliou-

se sua relevancia para propiciar vantagem competitiva a empresa.

6.6.2 Avaliacdo da intensidade atual das armas e do nivel de dificuldade para

intensificar cada arma

A avaliacdo da intensidade das armas, conforme Contador (2008) foi feita por
meio de um questionario estruturado, no qual buscou-se garantir a precisdo dos
dados coletados. Contador (2008) definiu, apés varias simulacées em varios estudos
e pesquisas, que cinco niveis de intensidade sdo considerados adequados em tal

processo avaliativo.

Para avaliacdo da intensidade atual das armas da ECT, utilizou-se o modelo
desenvolvido por Contador (2008) que orienta sobre a aplicacdo de duas fases: a
elaboracdo do questionéario e a avaliacdo propriamente dita obtida pela resposta ao

guestionario.
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Na primeira fase, para a elaboracdo do questionario, foi levada em
consideracdo a experiéncia profissional do pesquisador, que esteve diretamente
envolvido na definicdo do conteudo de cada arma, bem como no conhecimento de
outros profissionais de areas relacionadas ao processo. Esse questionario
apresentava a descricao das intensidades 1 e 5 para cada arma da competigéo,
conforme sugestdo de Contador (2008, p. 115), e as op¢des para avaliacdo (0 a 5,
sendo zero se a empresa nao utiliza a arma). O Quadro 19 reproduz as informacdes

constantes desse questionario para a arma Estudos para padronizacao do trabalho.

A intensidade 5 corresponde a arma no seu estado mais evoluido, ou seja, a
atividade executada no nivel maximo do seu conteddo ou ao recurso mais avangcado
e moderno. A intensidade 1 corresponde a arma no seu estado mais simples, ou

seja, a atividade executada no nivel minimo ou ao recurso mais simples.

A avaliacdo da intensidade atual da arma foi realizada por profissionais

conhecedores do estado da arte e dos diversos graus de evolucédo de cada arma.

Quadro 19 - Exemplo de questionario para avaliagdo da arma.

Estudos para padronizacdo do trabalho 0 ! 2 3 4 >
Intensidade 1 Intensidade 5
A empresa desenvolve estudos de a empresa possui equipe dedicada e
padronizag&o do trabalho esporadicamente |altamente especializada que desenvolve
e com baixa utilizacdo de técnicas estudos para determinar o layout do postos
apropriadas de estudo do trabalho. de trabalho nas lojas de servigos e a

sequéncia dos movimentos do atendente.
Estuda também a melhor acomodacéao da
carga nos veiculos transportadores e sua
movimentagao dos veiculos para os
entrepostos

Fonte: O autor.

O nivel de dificuldade (esfor¢o) para aumentar a intensidade de cada arma foi
avaliado em trés patamares, atribuindo-se valores respectivamente iguaisa 1, 2, e 4
para niveis de pequeno, médio e grande dificuldade. Os critérios utilizados para essa
avaliacao foram o tempo necessario, e/ou o custo acarretado e/ou ainda as barreiras

tecnoldgicas, culturais e legais existentes na ECT para intensificar uma arma.
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6.6.3 Classificagdo das armas quanto arelevancia

Para classificacdo das armas quanto a relevancia, foi utilizado o método
Expedito, desenvolvido por Contador (2008), o qual consiste em identificar dentro da
lista de armas da competicdo da empresa, aquelas armas que dao vantagem

competitiva no campo da competicdo em analise.

Para a aplicacdo do método Expedito deve-se construir a Matriz de
relacionamento das armas aos campos, conforme explica Contador. Essa matriz
contém “m” linhas, uma para cada arma, e “c”’ colunas, uma para cada campo. Cada
coluna é dividida em duas subcolunas, com os titulos: arma relevante e arma
irrelevante. Quando a arma for relevante para um campo, € anotado valor 1 na
subcoluna arma relevante desse campo e valor 0 na subcoluna arma irrelevante.
Quando a arma for irrelevante para o campo, é anotado valor 0 na subcoluna arma
relevante desse campo e valor 1 na subcoluna arma irrelevante. Quando a arma for
semi-relevante para o campo, é anotado valor 0 em ambas as subcolunas desse
campo.

A classificacdo da relevancia das armas pelo método Expedito foi feita por um
grupo de profissionais conhecedores das atividades da ECT, sendo que a decisao

final resultou do consenso do grupo.

6.6.4 Obtencéao do foco e dispersao

Para obtencéo do foco e da disperséao, foi utilizada planilha excel construida a
partir dos parametros apresentados por Contador (2008, p. 118). Esses comentarios

podem ser acompanhados da Tabela 10.

As duas colunas da esquerda apresentam o numero e a descricdo das armas
da competicdo, selecionadas conforme exposto na secédo 6.6.1, seguidas pelas
terceira e quarta colunas em que foram anotados, respectivamente, o valor da
intensidade atual de cada arma, extraido diretamente do questionario respondido,
conforme citado na secéo 6.6.2, bem como o nivel de dificuldade para intensificar
cada arma, avaliado em trés graduacdes, baixo médio e alto, pelos numeros 1, 2 e 4,

respectivamente.
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Para cada campo da competicdo de interesse existem quatro colunas. As
duas primeiras, intituladas por Rel (Relevante), Irrel (Irrelevante), servem para
indicar a classificacdo da arma quanto a relevancia para o campo em questao, por
meio de pares de nimeros 1 e 0. O par 1 e 0 indica uma arma relevante; o par O,e 1,
uma arma irrelevante; e o para 0 e 0, indica uma arma semi-relevante, conforme

dados obtidos pelo método Expedido apresentado na se¢éo 6.6.3.

As duas ultimas colunas relativas a cada campo da competicdo sdo obtidas,
respectivamente, pelos produtos da coluna intensidade pela coluna Rel e pela
coluna Irrel e fornecem a pontuacédo de cada arma para a composicédo do foco e da

dispersao, respectivamente, para 0 campo em questao.

A Ultima linha da Tabela 10 fornece os valores atuais da intensidade média,
obtida pela média aritmética da intensidade de todas as armas; do foco, obtido pela
soma da coluna Foco pela da coluna Rel; e o valor atual da dispersao, obtido pela
soma da coluna Irrel pela da coluna Disper.
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Tabela 10 - Armas da competicdo, intensidade atual, dificuldade para intensificar, classificacdo quanto a relevancia e valores dos focos e das

dispersoes.
Dificul- Campo A Campo B Campo C Campo D Campo E Campo H
- Intensi- - dade " Prazo de " Acesso'ao .| Qualidade .| Projetodo . Irrwag.em .
Ne e descri¢do da arma dadeda| para Prego Pontuagdo Pontuagdo atendi- Pontuagdo . Pontuagdo ) Pontuagdo institu- Pontuagdo
. . entrega de servigo servigo )
arma |intensi- mento cional
ficar Rel Irrel | Foco | Disper| Rel | Irrel | Foco|Disper| Rel [ Irrel | Foco|Disper| Rel | Irrel | Foco [Disper| Rel | Irrel | Foco |Disper| Rel | Irrel | Foco|Disper

1 |Canais para solicitagdo de coleta domiciliar. 4 1 0 1 0 4 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0
2 |Unidades responsaveis pela coleta domiciliar. 4 2 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0
3 |Veiculos para coleta domiciliar. 3 4 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 0 0 0 0 1 0 3 0
4 |Determinagdo de rotas para coleta e entrega 3 2 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 0 0 0 0 1 0 3 0 1 0 3 0
5 Re§? de canais fisicos de venda e distribuicdo e 3 4 0 1 0 3 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0

facilidade de acesso
6 |Canais virtuais de acesso a empresa 4 1 0 1 0 4 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0
7 |Layout ou arranjo fisico da drea de atendimento 3 4 1 0 3 0 0 1 0 1 1 0 3 0 0 0 0 0 1 0 3 0 1 0 3 0
8 |Administragdo de vendas 4 2 0 1 0 4 0 1 0 1 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0
9 |Sistema de informagdes de vendas 4 1 0 1 0 4 0 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0
10 |Equipe técnica de vendas 3 4 0 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 1 0 3 0
11 |Dimensionamento do nimero de atendentes 2 4 0 0 0 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0
12 |Financiamento ao cliente 3 2 1 0 3 0 0 1 0 1 0 1 0 3 0 0 0 0 0 1 0 3 0 1 0 3
13 [Gestdo de clientes inadimplentes 3 2 1 0 3 0 0 1 0 1 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3

Recrutamento, selegdo, treinamento e preparo do
14 . . 4 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0

atendente nas lojas de servigo
15 [Avaliagdo das habilidades do atendente e controle 3 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 0
16 [Politica de estabilidade no emprego 5 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0
17 [Ambiente participativo 4 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
18 Conhecir?ento persor}alizado do clie'nte, 4 ) 0 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 s 0 1 0 4 0

adequacdo e uniformidade do atendimento
19 [Automagdo do processo produtivo 3 4 1 0 3 0 1 0 3 0 0 1 0 3 1 0 3 0 1 0 3 0 0 1 0 3
20 |Melhoramento continuo do processo produtivo 2 4 1 0 2 0 1 0 2 0 0 1 0 2 1 0 2 0 1 0 2 0 0 1 0 2
21 |Estudo e padronizagdo do trabalho 3 2 1 0 3 0 1 0 3 0 0 1 0 3 1 0 3 0 1 0 3 0 0 1 0 3
22 |Redugdo dos tempos inativos 4 2 1 0 4 0 1 0 4 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0 0 1 0 4
23 |Controle de melhoria da qualidade 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0
24 |Estruturagdo da rede logistica 5 1 0 1 0 5 1 0 5 0 0 1 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
25 |Rede postal noturna 4 4 0 1 0 4 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 0
2% Sistem? de i~nte|igéncila Fompetitiva (no que se 4 1 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4

refere as agdes do cotidiano)
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Tabela 10. Armas da competicao, intensidade atual, dificuldade para intensificar, classificagdo quanto a relevancia e valores dos focos e das
dispersdes. (Cont.)

Dificul- Campo A Campo B Campo C Campo D Campo E Campo H
o Intensi-| dade ) Prazo de ) Acesso'ao ) Qualidade ) Proje'to do ) Imagem )
N2 e descrigdo da arma dade da| para Preco Pontuagdo Pontuagdo atendi- Pontuagdo . Pontuagdo servigo - Pontuagdo institu- Pontuagdo
i . entrega de servigo X
arma |intensi- mento Rastrea/to cional
ficar Rel Irrel | Foco [ Disper| Rel | Irrel | Foco | Disper| Rel [ Irrel | Foco | Disper| Rel | Irrel | Foco|Disper| Rel | Irrel | Foco [ Disper| Rel [ Irrel | Foco | Disper
Pesquisa sobre as exigéncias, as necessidades,
27 |preferéncias, expectativas, anseios e requisitos 4 1 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0
dos clientes
28 [Marketing institucional 5 4 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 1 0 5 0
29 |Campanhas de vendas temdticas 4 1 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0 0 1 0 4
30 |Marketing B2B 4 2 0 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 0
31 [Endomarketing 4 2 0 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0
2 Cap.taqao das tendéncias e monitoramento das 5 2 0 1 0 5 0 1 0 5 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 5 0 0 0 0 0
novidades
Sistema de acompanhamento da execugdo e de
33 . R 2 4 1 0 2 0 1 0 2 0 0 1 0 2 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0
avaliagdo do desempenho do servigo
34 |AArmas relacionadas com o sistema de 4 4 0 olo|l of[1|lo|a|lofo|1]|]o|la]1]|o|la]lo|1|lof|a]lo|1|o]alo
rastreabilidade
35 |Fauipe de projeto de desenvolvimento de 4 4 1 o|la|l o|1|o|a|]ofo|lo|lo|lo|1]|]o|a]o|]a1|lo|la|lo|o]|]o|o]| o
servigos talentosa criativa
Pesquisa sobre o desenvolvimento tecnolégico e
36 |sobre adisponibilidade de novas tecnologias 4 2 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 1 0 4
vinculadas ao processo de execugdo do servigo.
37 |Customizagdo do servigo 3 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 3 1 0 3 0 1 0 3 0 0 0 0 0
38 |Organizagdo adminstrativa 4 2 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
39 |Acgdes para fortalecer aimagem institucional 5 4 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 0 1 0 5 1 0 5 0
40 |Governanga corporativa e comportamento ético 4 2 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 1 0 4 0
41 [Sistema de orcamento e controle 4 4 1 0 4 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4
42 [Sistema de controle de custos dos servigos 2 4 1 0 2 0 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0 0 0 0 0 1 0 2
43 |Planejamento de recursos humanos 4 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
44 [Recrutamento e selecdo de pessoal 4 4 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
45 [Capacitagdo de pessoal 3 2 1 0 3 0 1 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
46 [Encarreiramento e meritocracia 4 4 0 0 0 0 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 1 0 4 0 0 0 0
47 [Benchmarking sobre custos e despesas 2 4 1 0 2 0 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2 0 1 0 2
Estudo para concegdo de descontos pelo aumento
48 3 2 1 0 3 0 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3 0 1 0 3
de volume das postagens das encomendas
49 |Politica de autonomia 2 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0
Soma 176 18 16 55 66 18 19 61 62 9 25 30 89 17 16 57 58 17 14 59 52 18 13 67 41
Intensidade média das armas, foco e dispersdo 3,45 0,61| 0,83 0,68 | 0,65 0,67 | 0,71 0,67 | 0,73 0,69| 0,74 0,74 | 0,63

Fonte: Contador (2008) adaptado pelo autor.
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6.7 Definicdo das estratégias competitivas operacionais

Consiste em definir a intensidade das armas da competicdo para cada
alternativa de estratégia competitiva de negécio, o que € feito aplicando-se o
procedimento para esse fim. Seus resultados estdo exibidos no Apéndice D.

A intensidade das armas foi obtida para duas situagdes. A primeira, originada
da aplicacdo rigorosa do procedimento para definir a intensidade das armas da
competicdo, exposto secao 3.5.7, que leva a reduzir a intensidade das armas que
estdo com valor acima da determinada pelo procedimento e, a segunda, mantendo
intensidade de armas na situacdo que se encontra. Isso gera dois cenarios: sem e

com desinvestimento em armas, respectivamente.

6.8 Mapa estratégico atual

O mapa estratégico atual da empresa estd apresentado no Quadro 20
exibindo: a) os campos da competicdo que interferem no processo de competicdo do
setor e devem ser pensados quando da formulacdo da estratégia competitiva de
negocio; b) os valores do foco, da dispersdo e do aproveitamento em cada um
desses campos; c) o poderio competitivo atual da empresa nas diversas alternativas
de estratégia de negdcio; d) as notas atribuidas para o concorrente nos trés
principais campos por eles reconhecidos; e €) o valor do foco do concorrente nesses

mesmos campos da competicao.

Este ultimo foi avaliado considerando a nota atribuida pelo cliente minoritario
(situacdo mais critica) para os campos A, B e E (os trés principais campos por eles
reconhecidos no principal concorrente) e valor atual do foco da empresa em cada
um desses campos, adotando-se a seguinte formula:

Foco ECT + (A Nota percentual)x(1,0 - Foco ECT) + Foco ECT, se A Nota >0
Foco ECT + (A Nota percentual)x(Foco ECT) + Foco ECT, se A Nota < 0,

em que

A Nota =(Nota atribuida ao concorrente) — 5,0

A Nota percentual = (A Nota) + 5,0
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A l6gica adotada é estimar o [Foco Conc] acrescentando, quando [A Nota > 0]
(ou diminuindo, quando [A Nota < 0]) ao valor do [Foco ECT] a porcentagem [A Nota
percentual] sobre a quantia que falta para o [Foco ECT] atingir o valor 1,00 (ou valor

zero, se A Nota < 0)

Quadro 20 - Mapa estratégico atual da empresa.

Prazo | Acesso | Qualidade | Projeto | Imagem | Poderio
CAMPOS DA Preco de ao aten- de do Institu- compe-
COMPETICAO entrega | dimento servico | servigo | cional titivo
(A) (B) ©) (D) (E) (H)
VALORIZADOS PELOS
CLIENTES 2 1° 3° 3° 3°
RECONHECIDOS NA ECT
Clientes majoritarios 1° 1° 3°
Clientes minoritarios 1° 1° 1°
RECONHECIDOS NOS
CONCORRENTES
Clientes majoritarios 1° 20 1°
Clientes minoritarios 1° 1° 1°
RECOMENDADOS:
No entendimento do X X X
negocio
VARIAVEIS DO MODELO
CAC
Foco atual 0,61 0,68 0,67 0,67 0,69 0,74
Disperséao atual 0,83 0,65 0,71 0,73 0,74 0,63
Aproveitamento atual - 0,22 0,03 - 0,04 - 0,06 - 0,05 0,11
Poderio competitivo
atual 0,61 0,68 0,67 0,65
Estratégia | 0,61 0,68 0,69 0,66
Estratégia Il 0,68 0,67 0,74 0,70
Estratégia lll 0,68 0,67 0,69 0,68
Estratégia IV 0,68 0,67 0,69 0,74 0,69
Estratégia V
NOTA ATRIUIDA AO
CONCORRENTE
Pelo cliente Minoritario 7,7 8,2 8,1
FOCO AVALIADO DO
CONCORRENTE
Pelo cliente Minoritario 0,82 0,88 0,88

Fonte: Autor.

Para exemplificar, considere o campo Preco, cujo [Foco ECT] = 0,61. Para
esse caso tém-se:
A Nota =7,7 -5,0 = 2,7 e A Nota percentual = 2,7 + 5,0 = 0,54. Como A Nota > 0,
Foco Conc = 0,54x(1,0 - 0,61) + 0,61 = 0,82.
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Observe-se que, nesse exemplo, a quantia para o [Foco ECT] atingir o valor
1,00 é (1,0 — 0,61) = 0,39, enquanto que a nota obtida pela concorréncia foi 54%
maior. Assim, Foco Conc = Foco ECT + 0,54x0,39 = 0,61 + 0,21 = 0,82.

E importante frisar que este valor de foco estimado para o concorrente deve
ser visto com muita reserva. Serve apenas para balizar a diferenca de vantagem

competitiva entre a empresa e seu concorrente, segundo a visao dos clientes.

Este critério € preservado de logica pelos seguintes construtos do modelo
CAC: a) que a vantagem competitiva esta nos campos da competicdo; b) que a
vantagem competitiva de uma empresa em um dado campo da competicdo €
reconhecida pelo cliente por meio do desempenho que a empresa apresenta nesse
campo; e ¢) gue o desempenho que a empresa apresenta num determinado campo,

0 que o torna visivel aos olhos do cliente, é dado pelo valor do foco nesse campo.

6.9 Andlise das alternativas e deciséo sobre a estratégia de negdcio

Os valores dos focos e das notas atribuidas pelos clientes minoritarios aos
concorrentes da ECT, exibidos no Quadro 20, mostram que a situacdo atual da

empresa é de baixa capacidade competitiva.

Os resultados das pesquisas conduzidas pelo autor do modelo CAC mostram
gque empresas com alto poder competitivo possuem valor do foco no campo da
competicdo em torno de 0,9, o que confirma haver coeréncia entre esses dois
indicadores (foco e nota atribuida), ou seja, a avaliacdo da ECT em comparacao aos
seus concorrentes acaba sendo reflexo do baixo valor do foco nos campos de

interesse dos clientes.

Assim, pela tese do modelo CAC, se a empresa aumentar seu foco nesses
campos para algo em torno de 0,9 (valores dos focos avaliados dos concorrentes),

podera tornar tdo ou mais competitiva que seus concorrentes.

Outro aspecto importante a observar sdo os altos valores da disperséo,
assumindo para alguns campos da competi¢do, nUmeros até maiores que o0 proprio

foco. Isto mostra que a empresa esta investindo em armas que nao |he conferem
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vantagem competitiva nos campos de interesse, 0 que mostra uma estratégia

inadequada.
O Quadro 21, cujo objetivo é orientar na decisdo sobre a estratégia de

negdécio, mostra, para cada uma das alternativas, os valores do foco e da disperséo
e ainda o esforgo para sua implementacao obtido pela expressao.

W, = > max[0; A/;.d;]

ieE;
em que:
W, representa o esfor¢o para implantagdo da estratégia alternativa E

A/; é oincremento que deve ser dado a intensidade da arma i (diferenga entre a
intensidade necessaria e a atual) para implantacdo da estratégia alternativa Ej;

d;, éonivel de dificuldade para aumentar a intensidade da arma i, d;=(1, 2, 4).

A escolha pelo max [0; A/;.d;] tem por objetivo evitar que um possivel

desinvestimento em armas acuse uma falsa reducédo no esforco de implementacéo
da estratégia j. Os valores que expressam o esforco de implementacdo das
estratégias nao tém nenhum significado fisico, servem apenas como uma indicacdo
comparativa. Da analise do Quadro 20, observa-se que todas as alternativas de
estratégias de negocio possuem alto poderio competitivo, com ligeira vantagem das
trés ultimas, e possuem também semelhante dificuldade de implementacdo, mesmo
a estratégia V, que envolve quatro campos da competicdo. Observa-se também que
em qualquer alternativa que envolve os campos reconhecidos pelos clientes no
concorrente, os valores do foco superam aqueles que formam estimados para a
concorréncia. Assim, por esses critérios, parece que nao haver preferéncia clara por

uma determinada alternativa.

Esse quadro mostra também, para cada alternativa de estratégia, os valores
dos focos nos campos da competicdo que ndo estdo contemplados na estratégia de
negocio. Verifica-se que a alternativa V apresenta o maior poderio competitivo
nesses campos. Uma possivel fragilidade dessa alternativa esta no campo precgo

gue apresenta poder competitivo ndo tdo alto quanto o dos demais campos (foco
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iguala a 0,82), o que pode ser melhorado adotando-se intensidade cinco para as
armas “Benchmarking sobre custos e despesas” e “Estudo para concessado de
descontos pelo aumento de volume das postagens das encomendas”, que aprecem
nessa estratégia V com valores dois e trés, respectivamente. Com essa providéncia,
o foco nesse campo iria para 0,88, enquanto que o esfor¢co para implementagcao
dessa estratégia cresceria de 90 para 106 pontos. O Quadro 21 também apresenta
os valores denotados por Dispersdo®, que representam a disperséo supondo que se
fizesse o desinvestimento em todas as armas que estdo com intensidade maior do
gue aquela recomendada pelo procedimento para definir a intensidade das armas da
competicdo (secdo 3.5.7). Seu objetivo € mostrar que a empresa possui um grande
investimento em armas que nada contribuem para aumentar sua vantagem
competitiva. Embora ndo pareca razoavel desinvestir em armas nesse momento,
esse fato ao menos fornece um alerta para que, daqui para frente, a empresa invista

de forma mais estratégica no aperfeicoamento das suas armas.

A decisao

Com base nessas informacdes, a empresa decidiu adotar a estratégia V
(Prazo de entrega e Projeto do servico, como campos da competicdo, e Preco e
Imagem Institucional, como primeiro e segundo coadjuvantes), com a adicdo de
acgdes para elevar para cinco a intensidade das armas “Benchmarking sobre custos e
despesas” e “Estudo para concessdo de descontos pelo aumento de volume das
postagens das encomendas”. Além disso, considerando que os clientes-alvo sao
empresas, decidiu-se que a arma “Marketing B2B” seja utilizada com intensidade

maxima (cinco).

O Quadro 22 exibe os resultados finais dessa decisdo. Nesse quadro, a
intensidade ideal das armas corresponde aos valores que assumiriam caso se
permitisse desinvestir em armas que se encontram com intensidade superior aquela
definida pelo Procedimento para definir a intensidade das armas. A ultima coluna do
Quadro 22 informa, para as amas que devem ter sua intensidade aumentada, qual o
valor desse amento. Observa-se que, das 49 armas da competicao, 19 estao nessa
categoria, oito delas com aumento de uma unidade na intensidade, sete com

aumento de duas unidades e quatro, com aumento de trés unidades na intensidade.
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Estratégias alternativas de negécio

(1) (1) (nr) (V) (V)
Campos Campos Campos Campos Campos
Compet. Codjuv. Compet. Codjuv. Compet. Codjuv. Compet. Codjuv. Compet. Codjuv.
Indicadores 10 20 10 20 10 20 10 20 10 20 10 20
B A C B E A B D H B E D B D A H
Valores Atuais
Foco .68 .61 .67 .68 .69 .61 .68 .67 .74 .68 .69 .67 .68 .67 .61 .74
Dispersao 75 .83 .71 75 .74 .83 75 .73 .63 75 74 73 75 .73 .83 .63
Aproveit/to. -.07 -22 -.04 -.07 -.05 -22 -.07 -.06 .11 -.07 -05 -06 | -07 -06 |-22 .11
Poderio Comp. -65 .66 .70 .68 .68
Valores Finais
Foco® .92 .86. .84 .93 .92 .80 .92 91 .89 94 91 .93 .92 .91 | .82. .88
Dispersao® .78 .84 .82 N .74 .88 a7 16 .72 g7 74 75 g7 .75 .88 .77
Aproveita/to® 14 .02 .02 .16 22 .02 15 A5 .17 A7 A7 .18 15 .16 .02 .11
Foco®@ 91 .83 .84 .92 .85 .70 .90 .86 .72 .92 .84 .87 .93 .93 74 .73
Dispers&o®@ .39 .48 .58 .34 .31 .53 .32 34 43 31 27 .29 41 .40 .56 .58
Aproveita/to® .52 35 .26 .58 54 17 .58 52 .29 .61 .57 .58 .52 53 .18 .15
Poderio Comp.® .87 .88 91 .93 .89
Esforco Implementagéo 88 86 93 91 90
Foco nos demais D E H C D H A C E A C H C E
campos .87 .86 .83 ,91 91 .88 .78 .93 .88 .81 91 .88 91 .92

Caracteristica

Foco total no cliente

Foco compartilhado
entre cliente e
concorréncia

Foco menor na
concorréncia e maior
na instituicao

Foco maior na
concorréncia e menor
na instituicao

Foco compartilhado
entre cliente,
instituicdo e
concorréncia

(1) — Sem desinvestimento em armas
(2) — Com desinvestimento em armas, segundo o Procedimento para definir a intensidade das armas (sec¢éo 3.6.7).

Fonte: Autor.
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Estratégia Adotada
Campos
1o 20 30 4o © ©
_lElEl s 3
Ne e descrigdo daarma & g Sls| 2| %] &8
Z |8 SR8l
o | B Slglgl=2]3
Sl 8|22 5]%
Bls| | e|le|e|ze|¢
s | o |la|E|JE| 8|7 23
Relevancia B B
1 |Canais para solicitagdo de coleta domiciliar. R R | R 4 5 5 1
2 |Unidades responsaveis pela coleta domiciliar. R R R R 4 5 5 1
3 |Veiculos para coleta domiciliar. R R R R 3 5 5 2
4 |Determinagdo de rotas para coleta e entrega R S R R 3 5 5 2
5 |Rede de canais fisicos de venda e distribuicdo e facilidade de acesso R R | R 3 5 5 2
6 [Canais virtuais de acesso a empresa R R | R 4 5 5 1
7 |Layout ou arranjo fisico da area de atendimento | S R R 3 3 3
8 |Administracdo de vendas | | | S 4 2 4
9 |[Sistema de informagdes de vendas S | | S 4 3 4
10 |Equipe técnica de vendas S S | R 3 3 3
11 |Dimensionamento do numero de atendentes R R S R 2 4 5 3
12 |Financiamento ao cliente | S R | 3 3 3
13 |Gestdo de clientes inadimplentes | | R | 3 2 3
14 |Recrutamento, selegdo, treinamento e preparo do atendente nas lojas de servigo S R S S 4 4 4
15 |Avaliagdo das habilidades do atendente e controle de desempenho empresarial S S S R 3 3 3
16 |Politica de estabilidade no emprego S S S R 5 3 5
17 |Ambiente participativo S S S S 4 3 4
18 |Conhecimento personalizado do cliente, adequagdo e uniformidade do atendimento | R S R 4 4 4
19 |Automagdo do processo produtivo R R R | 3 5 5 2
20 |Melhoramento continuo do processo produtivo R R R | 2 5 5 3
21 |Estudo e padronizagdo do trabalho R R R | 3 5 5 2
22 |Redugdo dos tempos inativos R | R | 4 4 4
23 [Controle de melhoria da qualidade S R S S 4 4 4
24 |Estruturagdo da rede logistica R S | S 5 4 5
25 |Rede postal noturna R S | R 4 4 4
26 |Sistema de inteligéncia competitiva (no que se refere as agdes do cotidiano) | | | | 4 1 4
Pesquisa sobre as exigéncias, as necessidades, preferéncias, expectativas, anseios e requisitos
27 . | S | S 4 2 4
dos clientes
28 |Marketing institucional | | | R 5 1 5
29 |Campanhas de vendas tematicas | | | | 4 1 4
30 |Marketing B2B | S S R 4 5 5 1
31 |Endomarketing | | S S 4 2 4
32 |Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades | S | S 5 2 5
33 |Sistema de acompanhamento da execugdo e de avaliagdo do desempenho do servigo R R R S 2 5 5 3
34 |Armas relacionadas com o sistema de rastreabilidade R R S R 4 5 5 1
35 |Equipe de projeto de desenvolvimento de servigos talentosa criativa R R R S 4 5 5 1
36 Pesquisa sobre o desenvolvimento tecnolégico e sobre a disponibilidade de novas tecnologias s R | | 4 4 4
vinculadas ao processo de execugdo do servigo.
37 |Customizagdo do servico S R S S 3 4 4 1
38 |Organizagdo adminstrativa S S R S 4 3 4
39 |AcGes para fortalecer aimagem institucional | | | R 5 1 5
40 [Governanga corporativa e comportamento ético | | | R 4 2 4
41 [Sistema de orgamento e controle | | R | 4 2 4
42 |[Sistema de controle de custos dos servigos | | R | 2 2 4 2
43 [Planejamento de recursos humanos S S S S 4 3 4
44 [Recrutamento e selegdo de pessoal R S S S 4 4 4
45 |[Capacitagdo de pessoal R S R S 3 4 4 1
46 |Encarreiramento e meritocracia | | S S 4 2 4
47 [Benchmarking sobre custos e despesas | | R | 2 5 5 3
48 |Estudo para concegdo de descontos pelo aumento de volume das postagens das encomendas | | R | 3 5 5 2
49 [Politica de autonomia S | S S 2 3 2
Intensidade ideal das armas - sem desinvestimento em armas / Intensidade a adotar - sem desinvestir em armas

Fonte: Autor.
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6.10 Defini¢cédo das agOes administrativas, implementacgao e controle da
estratégia

Uma vez decidida a nova intensidade das armas foram criadas as acoes
administrativas para intensificar aquelas que estdo com intensidade baixa, o que é
apresentado no Apéndice C. Isso foi feito por meio de ampla discussdao com o0s

colaboradores, conforme sugere Contador (2008).

Juntamente com essas acdes administrativas devem ser estabelecidas metas
de crescimento junto aos clientes. Na presente aplicacdo essas metas ainda estao
em discussdo, mas € importante destacar que devem ser definidas em funcdo da

participacdo da ECT na carteira do cliente.

Tanto as acdes administrativas sugeridas quanto as metas apresentadas
devem ser discutidas com as geréncias responsaveis pela aprovacdo e

implementacéo da estratégia.

A implementacdo da estratégia consiste na implantacdo das acles
administrativas o que deve ser feito segundo as melhores praticas de gestdo de
projeto, programando as diversas a¢des ao longo do tempo de forma a obter um
razoavel nivelamento dos recursos, deve-se também alocar esses recursos e fixar

responsabilidades para desenvolvimento do projeto.

O acompanhamento da implementacao deve ser feito mirando dois objetivos,
um interno e outro externo. Internamente deve-se verificar se as armas estdo sendo
implementadas de forma a alcancar a intensidade definida e dentro do tempo
previsto e, externamente, deve-se acompanhar se a melhoria das armas vem se
refletindo positivamente na impresséo do cliente sobre o desempenho da empresa

nos campo da competicdo que compdem sua estratégia de negocio.
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7. CONCLUSOES

Nesta secédo serdo reapresentados um paralelo entre os elementos do modelo
de gestdo competitiva e do procedimento aqui proposto, um resumo dos passos para
aplicacdo deste ultimo, com o objetivo de facilitar sua demonstracdo e aplicacao por
outras geréncias da empresa. Sera apresentada também uma avaliacao por parte da
empresa sobre o procedimento proposto e sobre o0s resultados gerados e,

finalmente, ser&d mostrado que os objetivos da dissertacdo foram cumpridos.

7.1 Os elementos que comp&em os modelos atual e proposto

A Figura 14 apresenta um paralelo entre o0 modelo de gestdo competitiva da
ECT e o procedimento aqui proposto. Essa figura € util para ilustrar de forma sucinta
e abrangente a contribuicdo desta dissertacdo sobre a ferramenta adotada pelas
geréncias regionais na busca de seus objetivos.

Verifica-se que o primeiro ndo resulta em um modelo de estratégia, pois ndo
contempla decisfes hierarquizadas e alinhadas que deveriam se originar da
formulacdo das estratégias de negocio e operacional. Concentra-se na proposta de
acOes administrativas mirando aos fatores de sucesso e buscando e a partir da
avaliacdo da posicdo competitiva da empresa. Passa, portanto, de decisdes do nivel

da estratégica de negdcio diretamente as de nivel operacional.

Ja no modelo proposto verifica-se a existéncia de um nivel intermediario de
decisdo com a introducdo da formulacdo da estratégia competitiva operacional,
fundamentada nas armas da competicdo. Isso origina trés niveis hierarquicos de
decisdo (0o do negécio, o operacional e aquele relacionado com as acgbes
administrativas) as quais sao tomadas de forma a garantir o desejavel alinhamento

entre elas.

Este é, talvez, o ponto mais importante de diferenciacdo entre 0 modelo atual
e 0 proposto. A introducdo das armas da competicdo permite obter maior coeréncia
entre a estratégia de negocio e sua implementacéo, feita por meio das acodes

administrativas, o que confere maior coeséo ao processo decisorio.

O procedimento proposto esta alicercado no rol de armas da competicdo que

funcionam com um direcionador para a escolha das acées administrativas.
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Como a intensidade dessas armas € definida a partir da sua relevancia em
relacdo aos campos da competicdo (fatores chaves de sucesso), se forem
implementadas com as intensidades definidas promoverdo vantagem competitiva a

empresa.

Assim, basta definir as a¢cdes administrativas para levar as armas aos valores

definidos de intensidade.

Resumindo, € mais facil e mais eficaz definir acbes administrativas para
intensificar armas da competicdo do que para melhorar desempenho dos fatores

chaves de sucesso.

Esse processo torna de a decisdo mais efetiva, uma vez que a correlacao
entre as acdes administrativas com os fatores chaves de sucesso é garantido,
primeiro, pela escolha correta dessas armas, depois pela classificacdo da relevancia
dessas armas em relacdo aos fatores chaves de sucesso e, por ultimo, pela escolha
das acBes administrativas mirando a melhoria das armas, processo esse que esta no

cerne do modelo CAC.

A Figura 14 deixa claro também que o MGC centra sua atencdo em clientes
individuais enquanto que o procedimento proposto aborda a questdo da

competitividade considerando as caracteristicas gerais dos clientes.

Esta diferenca, embora pareca sutil, traz uma importante vantagem ao modelo
proposto, qual seja, a propriedade de ser mais abrangente, uma vez que essas
caracteristicas tendem a se reproduzir também nos novos clientes que a empresa

poderd incorporar.

Por fim, deve-se destacar o enriquecimento da ferramenta devido sua

interacdo com os objetivos maiores da corporacéo.
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= 3 Fatores chaves FORMULAGAO DA ESTRATEGIA
atores de .
atratividade de sucesso COMPETITIVA DE NEGOCIO
Configuracio dos Aplicacdo do indicadar
fatores chaves de de atratividade sobre o
sSUCesso universo de clientes

{ v

Perfil dos clientes para Identificacdo dos

os fatores chaves de <:| clientes-alvo
sUCess0

U

Formulagéo de alternativas Analise da estratégia
de estratégias competitivas <J1:| corporativa
de negécio

e U

FORMULAGAO DAS ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS OPERACIONAIS

CLIENTE A CLIENTEB CLIENTEC--
. Definicdo da intensidade das armas
Escolha dos fatores para cada alternativa de estratégia
chaves de sucesso i .
competitiva de negocio

U

Avaliac&o da posicdo

competitiva &

DECISAO SOBRE A ESTRATEGIA A ADOTAR

Avaliacdo da posicéo competitiva
da empresa

v

Decis&o da estratégia competitiva
de negocio a adotar

< ~

IMPLEMENTACAO IMPLEMENTAGAO DA ESTRATEGIA
CLIENTE A CLIENTE B CLIENTE C --. Definicédo de acdes Fixacéo de metas
Fixaca administrativas para de crescimento

IXagao intensificar as
de metas armas da competig&o

Plano de acéo @

@ Plano de implementacg&o

da estratégia competitiva

| Implementacg&o ‘

Figura 14 - Elementos do MGC e do procedimento proposto em paralelo.

Fonte: Autor.
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7.2 Resumo do método

O método adotado para a operacionalizacdo do modelo gestdo competitiva na
ECT pode ser resumido através dos passos exibidos no Quadro 23, que mostra
também o que é feito em cada passo.

No restante desta secao sera recapitulado o como proceder em cada passo.

Quadro 23 - Resumo dos passos para implementacéo do procedimento proposto.

Passo 1 Definicdo da matriz produto mercado, que consiste em definir o par servico/mercado
gue sera objeto da formulacdo da estratégia competitiva gerencial.

Passo 2 Definicdo da empresa almejada, que consiste na analise da estratégia corporativa
para identificar o delineamento do negdcio e o0s objetivos permanentes da instituicao
para que alinhar a estratégia competitiva gerencial a estratégia competitiva
corporativa.

Passo 3 Andlise de atratividade, que consiste na identificar de uma amostra dos principais
clientes-alvo da empresa.

Passo 4 Selecéo dos fatores chave de sucesso, que consiste em identificar, por meio do
estudo do perfil dos clientes-alvo, os campos da competicdo mais valorizados e
aqueles reconhecidos por eles nos concorrentes, além das notas relativas que 0s
clientes atribuem aos concorrentes nesses campos. Como resultado devem ser
propostas alternativas de estratégias competitivas e negdcio.

Passo 5 Alternativas de estratégias competitivas de negdcio

Passo 6 Avaliacdo da posicdo competitiva da empresa, que consiste em obter o foco e a
dispersdo das armas da competicdo nos campos da competicdo que representam os
fatores chave de sucesso. Para isso € necessério: a) identificar as armas da
competicdo; b) avaliar a intensidade atual das armas; e c) classificar as armas quanto
a relevancia para cada campo da competicao.

Passo 7 Definicdo das estratégias competitivas operacionais que consiste em definir a
intensidade das armas da competi¢cdo para cada alternativa de estratégia competitiva
de negécio

Passo 8 Mapa estratégico atual, que consiste em sintetizar em um quadro as informacdes

coletadas sobre as preferéncias dos diversos publicos com relagdo aos campos da
competicdo e a posicdo competitiva atual da empresa em cada alternativas de
estratégias de negocio.

Passo 9 Andlise das alternativas e decisdo sobre a estratégia competitiva de negécio, que
consiste na decisdo sobre os campos da competicdo a serem adotados nas
alternativas de estratégia competitiva de negdcio.

Passo 10 Definicdo e avaliacao das acfes administrativas, que consiste no desenvolvimento e
averiguacao das ac6es administrativas definidas para melhorar o valor da intensidade
das armas envolvidas.

Passo 11 Implantacéo e acompanhamento das a¢des administrativas, que consiste em
operacionalizar e estabelecer processo de verificacdo das acdes implantadas.

Fonte: Autor.
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Passo 1 - Definicdo da matriz produto/mercado: detalhar o bindmio constituido
pelo produto ou servico que sera investigado, neste caso o SEDEX, e para o qual
sera definida uma estratégia em relacdo ao mercado envolvido que para esta

pesquisa refere-se as MPE da cidade.

Passo 2 - Definicdo da empresa almejada: promover e formalizar uma analise, por
meio de relatério gerencial, acerca da estratégia corporativa e seus objetivos
permanentes, conforme proposto por Contador (2008), buscando alinhar a estratégia
competitiva gerencial a estratégia competitiva corporativa.

Passo 3 - Analise da atratividade: dentro de um universo de cerca de 400 clientes,
metade composto por aqueles em que a empresa € lider de mercado e outra metade
com os demais, identifica-se uma mostra de 30 clientes-alvo de cada grupo,
adotando-se um grafico de Pareto cujo critério de ordenacao reflete os objetivos
estratégicos de marketing da geréncia regional.

Passo 4 - Selecdo dos fatores chave de sucesso: realizar pesquisa junto aos
clientes, com participacdo minoritaria e majoritaria da ECT, para identificar os

campos da competicao (fatores chave de sucesso) mais valorizados por eles.

Passo 5 - Alternativas de estratégias competitivas de negocio: as alternativas
surgem a partir da andlise dos campos da competicdo (e coadjuvantes) mais
valorizados pelos clientes segundo a ordem de importancia estabelecida, os quais
serdo utilizados para enfrentamento da concorréncia e onde a empresa necessita

adquirir vantagem competitiva (aumentar o valor do foco).

Passo 6 - Avaliacdo da posicdo competitiva da empresa: identificar as armas da
competicdo da empresa, conforme procedimento proposto por Contador (2008, p.
87), avaliar a intensidade atual das armas e classifica-las quanto a sua relevancia
conforme Contador (2008, p. 91).

Passo 7 - Definicdo das estratégias competitivas operacionais: definir a
intensidade das armas da competicAo para cada alternativa de estratégia
competitiva de negdcio, conforme regra geral demonstrada por Contador (2008, p
401). A intensidade é obtida para duas situacdes. A primeira, originada da aplicacao
rigorosa do procedimento de definicdo da intensidade das armas da competicao,

exposto secdo 3.5.7, que leva a reduzir a intensidade das armas que estdo com
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valor acima da determinada pelo procedimento e, a segunda, mantendo intensidade
de armas na situagdo que se encontra. Isso gera dois cenarios: sem e com

desinvestimento em armas, respectivamente.

Passo 8 - Mapa estratégico atual: construir 0 mapa estratégico conforme
apresentado no Quadro 20, exposto na secdo 6.8, a partir dos campos da
competicdo que interferem no processo de competicdo do setor e devem ser
pensados quando da formulacdo da estratégia competitiva de negdcio; dos valores
do foco, da disperséo e do aproveitamento em cada um desses campos; do poderio
competitivo atual da empresa nas diversas alternativas de estratégia de negdcio; das
notas atribuidas para o concorrente nos trés principais campos por eles
reconhecidos; e do valor do foco do concorrente nesses mesmos campos da

competicao.

Passo 9 - Analise das alternativas e decisdo sobre a estratégia competitiva de
negocio: proceder conforme descrito no item 6.9, que consiste na decisdo sobre os
campos da competicdo a serem adotados nas alternativas de estratégia competitiva
de negdcio (Quadros 21 e 22). Pela tese do modelo CAC, se a empresa aumentar
seu foco nesses campos para algo em torno de 0,9 (valores dos focos avaliados dos

concorrentes), podera se tornar tdo ou mais competitiva que seus concorrentes.

Passo 10 - Definicdo e avaliacdo das acdes administrativas: Uma vez decidida a
nova intensidade das armas sdo criadas acdes administrativas para intensificar
aquelas que estdo com intensidade baixa, o que é apresentado no Apéndice C. Isso
é feito por meio de ampla discussdo com os colaboradores, conforme sugere
Contador (2008).

Passo 11 - Implantacdo e acompanhamento das ac¢Oes administrativas: a
implantacédo, com o devido acompanhamento, é realizada para cada uma das acdes
planejadas levando em conta os indicadores estabelecidos. Essa etapa visa garantir
a concluséo do plano de a¢bes de forma satisfatoria e remeter a uma nova condi¢éo
em relagcdo a um novo progndéstico que devera ser definido novamente por meio da
etapa de pré-selecdo de células desdobrada da matriz produto/mercado,

retroalimentando todo o sistema.
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7.3 Avaliagéo do procedimento proposto

Para avaliar o procedimento proposto foi desenvolvido um questionario
(Quadro 24) submetido a dois gerentes regionais, contendo, para cada frase
afirmativa, cinco alternativas de respostas: Discordo, Tendo a discordar, Sou
indiferente; Tendo a concordar e Concordo. O resultado expressa 0 consenso dos

gerentes para a avaliacdo sobre as afirmativas apresentadas.

Quadro 24 - Avaliagédo do procedimento proposto.

Frases descritas a serem avaliadas D TD |ID |TC | C

1. Considerando que no procedimento proposto 0s
fatores chave de sucesso séo selecionados a partir de
uma amostra de clientes, ao contrario do MGC que o0s
identifica de forma personalizada, julgue as afirmacdes
seguintes:

a) essa modificacdo ndo reduz a efichcia na
identificacdo dos fatores chaves de sucesso, correndo o X
risco de deixar algum fator relevante de fora da lista.

b) essa modificacdo pode facilitar a gestdo da empresa
uma vez ela passa a desenvolver sua estratégia com X
base em um numero talvez mais reduzido de fatores
chaves de sucesso.

2. A incorporacdo da analise da estratégia corporativa
pode gerar alternativas de estratégias gerenciais X
alinhadas a primeira, o que configura um avanco em
relacdo ao MGC.

3. Os critérios adotados pelo grafico de Pareto para
identificar a amostra de clientes-alvo atendem aos
objetivos estratégicos de marketing ou os fatores de
atratividade eleitos pela empresa.

4. A relacdo dos fatores chaves de sucesso a partir da
configuracdo geral dos campos da competicdo permite X
identificar outros fatores que poderiam estar ocultos e
sdo importantes para atrair o cliente.

5. O levantamento do perfil dos clientes em relagéo aos
fatores chave de sucesso permite identificar alternativas
de estratégias de negdécio eficazes para posicionar a
empresa junto ao mercado.

6. As alternativas de estratégias de negdcio junto com
as informacdes do Quadro 18 s&o suficientes para X
direcionar a tomada de decisdo sobre qual estratégia
adotar.

7. As armas da competicdo selecionadas contemplam as
competéncias internas mais importantes de qualquer X
geréncia regional da ECT para gerar vantagem




competitiva na disputa pelos clientes da célula em
estudo da matriz produto x mercado.

8. As alternativas de estratégias de negdécio sdo um
instrumento importante e que estavam faltando no MGC.

9. A formulacdo da estratégia de negdcio com base no
perfil dos clientes-alvo permite atender anseios dos
clientes de forma tao eficiente quanto aquela atualmente
adotada (centrada nos fatores de sucesso indicados por
clientes individuais)

10. A avaliacdo da posicdo competitiva da empresa feita
conforme o procedimento proposto gera informacgdes
mais ricas para entender como melhor atrair o cliente
(por meio da estratégia competitiva de negécio) do que a
forma atualmente adotada

11. O mapa estratégico para a situacdo atual da
empresa (Quadro 20) permite visualizar os pontos fracos
da atual estratégia de empresa de forma mais completa
do que o MGC

12. A definicdo da estratégia competitiva operacional,
por ser feita de forma alinhada aos fatores chave de
sucesso, imprime maior efichAcia ao atendimento dos
anseios dos clientes do que o procedimento adotado
pelo MGC.

13. A configuracdo das armas da competicdo e sua
classificacdo quanto a relevancia para os campos da
competicdo (fatores chaves de sucesso) facilita a
identificacdo de agbes administrativas mais eficazes
para promover e ganhar vantagem competitiva (atrair o
cliente).

14. Com relacdo aos componentes do modelo proposto
a seguir listados avalie a seguinte afirmagdo - as
instrucdes contidas no procedimento proposto s&o
suficientes para permitir sua utilizacdo de forma
padronizada e uniforme por todas as geréncias regionais
da ECT

a) configuracdo dos fatores chaves de sucesso
b) identificagcdo dos clientes-alvo por meio do Pareto

c) identificacdo do perfil dos clientes com relacdo aos
fatores chaves de sucesso

d) formulagado de alternativas de estratégias competitivas
de negécio

e) definicho da intensidade das armas para as
alternativas de estratégias competitivas de negécio

f) avaliacdo da intensidade atual das armas e do nivel de
dificuldade para intensificar cada arma

g) classificacao das armas quanto a relevancia para os
fatores chave de sucesso
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h) obtencdo do foco e da dispersdo nos campos da X
competicdo relacionados com a estratégia competitiva

de negécio

i) avaliacdo do foco dos concorrentes nos principais X

campos por eles reconhecidos

j) avaliagdo do esforgo para implementagdo de cada X
estratégia competitiva de negdcio

k) descricdo do contetdo das armas da competicdo para
os novos valores de intensidade indicando de forma X
clara e precisa as funcbes e atributos que devera
possuir nesse novo nivel de intensidade

[) definicho de acgbes administrativas para elevar as
armas a intensidade desejada X

Fonte: Autor.

Nas repostas obtidas pode-se concluir que o procedimento proposto pela
insercdo dos conceitos fornecidos pelo modelo CAC na execucdo dos passos do
modelo de gestdo competitiva da ECT, de forma geral, acarreta uma razoavel
facilitacdo no processo de operacionalizacdo da maioria das etapas, acompanhada
por um adequado nivel de padronizacdo, o que permite expandir sua utilizacdo as
diversas geréncias regionais dos Correios.

Apesar disso, na citada avaliacdo também foi possivel constatar alguns
pontos que tendem a discordancia, principalmente no que se refere a identificacdo
do perfil dos clientes em relacdo aos fatores chaves de sucesso, observado no item
¢, devido a dificuldade em gerar padrdes pré-definidos de perfis para a frequéncia de

escolha dos campos da competicdo nos clientes majoritarios e minoritarios.

bY

Outro ponto de possivel discordancia refere-se a avaliacdo da intensidade
atual das armas e do nivel de dificuldade para intensifica-las, item f, pois séo
procedimentos que dependem de analises essencialmente individuais e por isso
podem ser influenciados por aspectos comportamentais ou de personalidade,
mesmo que 0s envolvidos sejam eximios conhecedores das armas e do processo
como um todo. Muito embora, essa dificuldade possa ser reduzida sensivelmente se
for descrito o conteddo das armas para as intensidades 1 e 2, o que néo foi feito no
presente caso, embora seja preconizado pelo modelo CAC. E, se isso for feito para
todas as cinco intensidades (0 que é perfeitamente possivel), entdo essa dificuldade

sera eliminada por completo.
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No que se refere a descricdo do conteudo das armas da competicdo para
novos valores de intensidade indicando de forma clara e precisa as funcgdes e
atributos que devera possuir nesse novo nivel de intensidade, exposto no item K,
também observa-se uma tendéncia a discordancia, pois como a descricdo dos
estados das armas é feita por pessoas distintas em geréncias distintas, é quase
impossivel obter uma padronizacdo para isso. Contudo, é possivel criar um comité
constituido por representantes das geréncias regionais para estabelecer esse

cenario padrao para os cinco estados de cada arma.

No item I, quanto a definicdo de a¢Bes administrativas para elevar as armas a
intensidade desejada, houve discordancia, tendo em vista que esta definicdo
depende das caracteristicas intrinsecas de cada geréncia, o que impede sua
padronizacao. Isto, contudo, ndo invalida os avancos obtidos no método, pois trata-

se da “tarefa de casa” que cada geréncia deve conduzir.

7.4 Avaliacédo da solucédo gerada

A solucdo gerada pelo procedimento proposto objeto da avaliagdo aqui
conduzida, refere-se as alternativas de estratégia de negoécio, a definicdo da
intensidade das armas para cada estratégia alternativa e as acdes administrativas
sugeridas para intensificar as armas. As alternativas de estratégia do negdcio,
adotadas para a empresa, foram consideradas adequadas, apos analise gerencial,
proporcionando conforto e confianca aos gerentes quanto ao objetivo de
crescimento da receita junto aos clientes, tendo em vista que as armas definidas
para ter a intensidade melhorada podem trazer amplo aperfeicoamento dos
processos no sentido de produzir resultados satisfatérios, especialmente, no que se
refere ao poderio competitivo proporcionado pela atuacdo nos campos da
competicdo prazo de entrega e projeto do servico, bem como preco e imagem

institucional, como coadjuvantes, apesar da hipotética fragilidade no campo preco.

Apesar das observacdes feitas na secdo anterior, os gestores avaliadores
concordam com a intensidade das armas para cada estratégia, inclusive com o fato
de algumas estarem com intensidade superior sem que iSSO promova vantagem
competitiva adicional. Para essas armas, que ja possuem intensidade superior

aguela definida pelo procedimento, as quais poderiam ensejar acbOes de
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desinvestimento, seréa feita uma nova analise no sentido de enquadra-las de forma
diferenciada em futuros planos estratégicos da empresa visando uma reorganizagao
de processos internos com uma melhor priorizacdo de acfes e direcionamento de

investimentos.

J& para as 19 amas que, por meio do procedimento proposto, devem ter sua
intensidade aumentada e de que valor, serdo adotados, regionalmente, os planos de
acOes para efetivar esses aumentos de intensidade, proposto pelo modelo
apresentado através do Apéndice C que foi considerado adequado atendendo aos
anseios organizacionais para melhor planificar a atuacdo da ECT. A estratégia
operacional sera balizada de acordo com o direcionamento proposto pela estratégia
de negdcio adotada e cujo escopo também englobara as a¢cdes administrativas para
melhoria de intensidade das armas selecionadas através dos calculos previstos no
procedimento.

Destaca-se que a estratégia operacional privilegiara insercdes na linha de
produtos e servicos com foco na diversificagdo, levando a possiveis revisfes de
projeto e concepcdo do produto ou servico. Focar um modelo de administracéao
participativa para implementacdo das medidas a serem desenvolvidas também sera
um exercicio que devera ser priorizado, sempre em consonancia com a integracao

de idéias e areas, seja no aspecto tecnolégico ou mercadolégico.

Para implementacao da estratégia operacional o acompanhamento e controle
dos resultados sera fundamental, por isso uma atencao especial serd dedicada a
indicadores que permitam correta medi¢cdo, bem como adequada comparagcdo com

adequados referenciais comparativos.

Os gestores concordam com as acdes administrativas para elevar a
intensidade das armas. E entendem que estdo adequadas a realidade processual
gue norteia as operacoes da ECT, embora haja a necessidade de amadurecimento

acerca dos investimentos envolvidos e possiveis amarras juridicas.

7.5 Sobre os objetivos da dissertagcéo

O objetivo geral da dissertacdo foi mostrar como formular a estratégia

competitiva da ECT por meio do modelo de gestdo competitiva com auxilio do
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modelo de campos e armas da competicdo, o qual foi desdobrado nos seguintes
objetivos especificos:

Primeiro — discutir o modelo de gestdo competitiva dos Correios destacando
as dificuldades para sua operacionalizacéo. Este objetivo foi atendido por meio
da Secéo 4, onde o modelo foi apresentado, bem como sua estrutura operacional
com todas as etapas de implementacdo e execucdo, a partir das quais foram
discutidas suas fragilidades e oportunidades de melhoria sob as 6ticas técnica e
processual. Como resultados destaca-se o aprofundamento critico sobre as
dificuldades atuais para operacionalizagcdo do procedimento e as possibilidades

técnicas de aperfeicoamento do mesmo.

Segundo - discutir como o modelo de campos e armas da competi¢cdo (CAC)
pode ser utilizado para operacionalizar o modelo de gestdo competitiva dos
Correios. Este objetivo foi atendido pela Secdo 5, na qual tratou-se de como tornar
o modelo de gestdo competitiva dos Correios mais operacional, por meio do uso de
ferramentas fornecidas pelo modelo CAC, juntamente com os métodos de pesquisa
adotados para obtencao das informa¢des necessérias. O resultado indicou para um
método detalhado de como operacionalizar o0 modelo de gestdo competitiva dos

Correios através do CAC em todas as suas etapas.

Terceiro objetivo especifico — aplicar os resultados do segundo objetivo
especifico com foco em uma populacdo de micro e pequenas empresas da
regido de Campinas/SP. Este objetivo foi atendido na Secdo 6 que discute e
apresenta a formulacdo da estratégia competitiva dos Correios pela aplicacdo do
modelo de gestdo competitiva axiliada pelo CAC. Nessa se¢do todos 0s passos
processuais do procedimento foram reajustados com o auxilio do CAC e
apresentados de forma detalhada. Os principais resultados ficaram por conta da
adequada sistematizacdo processual do procedimento, maior confiabilidade sobre a
definicdo das estratégias competitivas operacionais e de negdécios, aléem de uma

analise mais consistente acerca das alternativas estratégicas.

Quarto — avaliar o processo utilizado na formulagcdo da estratégia competitiva

dos Correios e o nivel de satisfagdo do resultado obtido. Este objetivo foi
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contemplado pela Se¢do 7 onde foi realizada também uma avaliacdo por parte da
empresa sobre o procedimento proposto e sobre os resultados gerados, propiciando-
se uma percepcdo sobre o nivel de satisfacdo dos potenciais usuarios em nivel

gerencial.

Sendo assim, todos o0s objetivos foram atendidos considerando os resultados
obtidos, bem como as discussfes estabelecidas pela analise gerencial do
procedimento que foi testado e verificado em nivel gerencial, tendo sido considerado

adequado a realidade empresarial vivenciada no ambiente empresarial da ECT.

7.6 Extensodes

Uma importante possibilidade para estudos futuros seria a aplicacdo do
modelo de gestdo competitiva dos Correios através do modelo CAC para melhorar o
posicionamento competitivo da ECT junto a empresas de maior porte, ja que esta

pesquisa restringiu-se ao relacionamento com micro e pequenas empresas.

Outra lacuna a ser explorada é a possibilidade de direcionamento da
aplicacdo do procedimento junto a segmentos de mercado ou ainda grupos de
clientes com caracteristicas similares de atuacdo, bem como natureza de suas

operacoes.

Além disso, aperfeicoar o modelo buscando criar dispositivos que permitam
aplica-lo em uma investigacao técnica e direcionada ao ambiente concorrencial, ou
seja, estabelecer passos para uma analise mais aprofundada sobre o “modus
operandi” de empresas concorrentes da ECT no intuito de entendé-las em todas as
suas nuances operacionais, pode também configurar-se em um importante futuro

desdobramento.
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APENDICE A - Lista de armas da competicdo — verséo 2.

LISTA DE ARMAS DA COMPETICAO - Verséo 2

Ndmero
da arma

Armas de atendimento

ORGANIZAGAO DO ATENDIMENTO

Arma

Conceito e contelido da arma

Estudo de localizagdo da empresa
e de seus postos de atendimento

Inclui: teorias e modelos locacionais
matematicos; marketing geografico, etc.

Canais para solicitacdo de coleta
domiciliar.

Inclui: canal telefénico e endereco de e-
mail.

Unidades responsaveis pela coleta
domiciliar.

Inclui: conjunto de unidades operacionais
responsaveis pela coleta domiciliar.

Veiculos para coleta domiciliar.

Inclui: frota de veiculos terrestres (motos e
furgbes) utilizados para a coleta domiciliar.

Determinacao de Rotas

Inclui: suporte técnico para determinacéo
da melhor rota tanto de coleta como de
entrega domiciliar, como softwares de
otimizacdo para indicar a rota mais
adequada de acordo com a demanda do
dia.

Rede de canais fisicos de venda e
distribuicéo e facilidade de acesso

Inclui: rede de lojas proéprias e franqueadas
e equipe de vendedores denominados
assistentes comerciais, além de um
conjunto de unidades operacionais
responsaveis pelo tratamento e distribuicao
domiciliar.

Canais virtuais de acesso a
empresa

Inclui: pagina na internet, e-mail,
teleatendimento (0800 - Fale Conosco),
ouvidoria.

Layout ou arranjo fisico da area de
atendimento

Inclui: sistema de padronizacédo e melhoria
das atividades de atendimento (PMA) em
lojas proprias e terceirizadas incluindo
apresentacgao visual do ponto e
funcionarios, bem como disposicao fisica
dos produtos e equipamentos.

Administracdo de vendas

Inclui: organizacédo da forca de vendas com
definicdo das tarefas dos vendedores,
planejamento dos ciclos de visitas,
estabelecimento de metas e avaliacdo do
desempenho e das competéncias dos
envolvidos.

10

Sistema de informagé&o de vendas

Inclui: relatério de gestdo comercial com
informacdes (banco de dados) sobre os
clientes: historico de faturamento e tipo de
servigos utilizados, além de relato sobre
visitas comerciais.

11

Equipe técnica de vendas

Inclui: equipe de profissionais
denominados assistentes comerciais
responsaveis pelo gerenciamento do
relacionamento com os clientes desde a
prospecc¢ao de negdcios (auxiliando
potenciais clientes sobre as solugbes que
mais se adequam as suas necessidades)
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até a manutencao de relacionamentos
estabelecidos.

12

Dimensionamento do nimero de
atendentes

Inclui: sistema de gerenciamento de filas
visando diminuir o tempo de espera no
atendimento e sistema de célculo de
efetivo.

13

Centraliza¢do ou unificagcdo do
atendimento

Reduc¢ao da quantidade de postos
sequenciais de atendimento a ser
percorrido pelo cliente. Inclui: atendimento
de multiplos servigos (como o do gerente
de contas de um banco e o Poupa-tempo
do Governo do Estado de S&o Paulo).

14

Financiamento ao cliente

Inclui: sistema de faturamento por meio
vencimentos mensais, podendo chegar ao
prazo de 40 dias da primeira postagem.

15

Cadastro eletrbnico de clientes

Inclui: banco de dados sobre clientes
disponiveis a todos os vendedores.

16

Sistema de gestdo de pedidos

Inclui: banco de dados sobre aposicao dos
(status) disponiveis todos os vendedores.

17

Gestao de clientes inadimplentes

Inclui: sistema de acompanhamento com
diretrizes e politica de juros para
tratamento de clientes em atraso de
pagamento com impactos suspensivos
podendo chegar a ruptura do
relacionamento com o cancelamento
contratual.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

18

Adequacédo do atendimento ao
cliente

Satisfac@o das expectativas do clientes
guanto a forma de atendimento, variando
da simplicidade e informalidade ao
requinte no atendimento, dependendo da
situacao.

19

Recrutamento, selecéo, treinamento
e preparo do atendente nas lojas de
servico

Inclui: apresentacéo pessoal e uso
adequado de uniforme padréo
disponibilizado pela empresa, postura
pessoal e capacitacao do atendente.
Desenvolvimento da competéncia do
atendente (habilidade e conhecimento), da
consisténcia do atendimento
(conformidade com experiéncia anterior e
auséncia de variabilidade), da rapidez no
atendimento e da flexibilidade do
atendente (capacidade de adaptacédo a
mudancas solicitadas pelo cliente).

20

Avaliac&o das habilidades do
atendente e controle de
desempenho empresarial

Sistema de gest&o para avaliar a
competéncia do atendente e a
consisténcia e a rapidez do atendimento.

21

Politica de estabilidade no emprego

Inclui: sistema de gerenciamento por
competéncias e resultados que avalia
todos os colaboradores e estabelece
parametros para manutencao

empregaticia.
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Ambiente participativo
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Inclui: politica de identificagéo e estimulo
ao ambiente participativo e integrado, cuja
principal préatica gerencial de identificacdo
e acoes corretivas se da por meio de
aplicacdo periédica da pesquisa de clima
organizacional.

23

Transmisséo ao cliente de imagem
favoravel da empresa

Inclui: sigilo e seguranca nas transacoées.

24

Ampliagcéo da algada decisoria do
cliente

Inclui: ampliagdo do poder decisoério do
atendente (para dar desconto no pre¢o ou
satisfazer um pedido do cliente).

25

Conhecimento personalizado do
cliente, adequacéo e uniformidade
do atendimento

Inclui: pratica de gestdo denominada
Programa de Mobiliza¢do as Vendas que
visa estabelecer uma padronizacdo na
forma de atendimento com foco nas
técnicas de vendas consultivas
(abordagem, pesquisa, demonstracao,
contorno de objecdes e fechamento)
priorizando a exceléncia no tratamento
dos clientes, bem como a compreenséao e
o atendimento adequado de suas
necessidades e expectativas.

26

Influéncia sobre clientes em
potencial

Influéncia exercida por clientes satisfeitos
ou por formadores de opinido sobre
clientes em potencial.

27

Avaliagéo do atendimento e do
servico do ponto de vista do cliente

Inclui: uso de "cliente fantasma" para
avaliar o desempenho do atendente,
identificar fraudes, controlar riscos, etc.

Armas da producéo de bens e/ou servi¢os

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

28

Automacéo do processo produtivo

Inclui: maquinas de triagem automatica de
objetos utilizadas nos centros de
tratamento de cargas, as quais executam
o direcionamento dos objetos por meio da
leitura ética do codigo de enderegcamento
postal (CEP).

29

Melhoramento continuo do processo
produtivo

Inclui: conjunto de acdes focadas no
aperfeicoamento continuo da capacidade
de tratamento, encaminhamento e
distribuicdo postal.

30

Mapeamento do fluxo de producéo

Inclui: fluxograma; roteiros; ciclo de
servicos; momentos da verdade; etc.

31

Estudo e padronizacao do trabalho

Inclui: treinamento para gerenciamento da
producao aplicada aos Correios (GEPAC)
com foco no estudo de melhorias
processuais com definicdo de coeficientes
de tempo para execucao e padronizacado
de tarefas.

32

Reducéo dos tempos inativos

Inclui: programa sistemético e periédico de
redistritamento visando ganhos produtivos
e reducdo de tempos inativos nas
percorridas pedestres e motorizadas dos
carteiros.
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Preparacéo de maquinas
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Inclui: troca rapida de ferramentas; ajustes
feitos pelo préprio operario; padronizacao
do método de preparacéo; kaisen;
reengenharia; etc.

34

Producéo (ou manufatura)
customizada

Capacidade de produzir produto
perfeitamente adaptado ao cliente. Inclui:
rapida especificacdo do produto; sistema
para rapida obtencdo dos tempos de
fabricacao.

35

Programa permanente de aumento
da produtividade na area de
producao

Sistema de controle da eficiéncia de
fabricacdo e aplicacdo continuada das
armas de producéo, que aumentam a
produtividade, via capital (aquisi¢éo e
aprimoramento de equipamentos) e via
trabalho (aperfeicoamento do pessoal).
Engloba vérias armas mencionadas.

36

Programa de redugdo do consumo
de energia

Uso parcimonioso e econbmico de
energia. Inclui: programas de conservacao
de energia; uso racional de energia
(reduzir uso em horario de pico); etc.

ADMINISTRACAO DA PRODUGCAO DE BENS E/OU SERVICOS

37

Controle de melhoria da qualidade

Inclui: modelo de exceléncia dos Correios
(MEC) que tem como base o modelo de
exceléncia da qualidade adotado pela
Fundacéo Nacional da Qualidade (FNQ)
que através de critérios de exceléncia
estabelece o modelo empresarial ideal.

38

Projeto do sistema fisico de
producédo

Adocéo de sistema fisico de producao
adequado ao processo/produto com o
objetivo de maximizar o fluxo.

39

Manual de instrucéo e procedimento

Instrucbes detalhadas ao funcionario
sobre cada etapa do processo de
producao.

40

Protecdo estratégica da producao

Inclui: capacidade ociosa para atender
rapidamente ao aumento inesperado da
demanda.

LOGISTICA IN

TERNA E EXTERNA

41

Estruturacdo da rede logistica

Inclui: rede de agéncias proprias e
terceirizadas interligada, por meio de
linhas de transporte ferroviario, aéreo e
terrestre, a centros operacionais de
tratamento e distribuigéo.

42

Embalagem de movimentagéo

Concepcéao e projeto da embalagem de
comercializa¢éo (contém um mdltiplo da
embalagem de apresentacao, que é a
embalagem com a qual o produto se
apresenta no ponto de venda e constitui a
unidade para extracdo do pedido) e da
embalagem de movimentacao (mdultiplo da
embalagem de comercializacdo para ser
movimentada por equipamentos

mecéanicos).
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Distribuicdo de pecas de reposicdo
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Inclui: estoque estratégico de pecas de
reposicao; lead time adequado ao cliente;
niveis de disponibilidade; localizacédo de
armazéns centralizados; etc.

44

Rede postal noturna

Inclui: rede de aeronaves que operam em
trajetos interestaduais noturnos.

Armas de planejamento e projeto do produto

ESTRATEGIA

45

Sistema de inteligéncia competitiva
(no que se refere as agdes do
cotidiano)

Inclui: criagéo e atribuicoes da assessoria
de desenvolvimento de mercado
responsavel pelo estudo e compreensao
do ambiente empresarial no que tange a
utilizagcdo periodica da analise SWOT para
a construcao de alternativas estratégicas.
Coletar, armazenar, selecionar, classificar,
e analisar informacéo e distribuir as areas
da empresa que poderdo ser beneficiadas
pela informacéo rapida e oportuna;

gestao da implementacdo da estratégia

46

Implementacédo de estratégias

Capacidade de implementar medidas
administrativas que ampliem a
competitividade da empresa.

47

Controle das estratégias
competitivas operacionais

Analise continuada das medidas
administrativas tomadas para ampliar a
intensidade das armas que foram
definidas no processo de transformacgéo
da estratégia competitiva. Inclui a
definicdode indicadores de desempenho
operacional para medir o progresso da
implementacao das estratégias.

48

Relagbes governamentais

Possuir representantes credenciados junto
a orgaos publicos (em Brasilia e nas
capitais dos estados). Inclui o exercicio
das atividades de lobby.

MARKETING

49

Pesquisa sobre as exigéncias, as
necessidades, preferéncias,
expectativas, anseios e requisitos
dos clientes

Inclui: sistema de informacéo competitiva
(Gestdo Competitiva) que busca conhecer
profundamente os clientes com a
finalidade de atender as suas
necessidades e expectativas.

50

Segmentacao de mercado

Identificacdo e caracterizagdo dos
segmentos de mercado de interesse da
empresa, para cada produto ou familia de
produtos.

51

Marketing institucional

Inclui: agbes de divulgacéo e
sedimentacdo da imagem institucional
através de diversos canais de midia.

52

Marketing social

Marketing de esclarecimento e
conscientizacdo da populagéo sobre
guestdes de interesse social, ndo
orientado para o lucro.

53

Campanhas de vendas tematicas

Inclui: agbes comerciais focadas em
determinados servigcos com metas de
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vendas especificas, prazo de ocorréncia e
premiacao.

54

Marketing B2B

Técnicas para identificar os anseios e
preferéncias dos clientes, técnica de
identificacdo de clientes-alvo, projeto da
acao de abordagem, técnicas de
abordagem ao cliente, desenvolvimento
de material de apoio (site institucional e
outros)

PROJETO DO PROD

UTO (bens e/ou de servicos)

55

Captacéao das tendéncias e
monitoramento das novidades

Inclui: participacao (e patrocinio) periddica
em feiras, eventos e exposic¢oes, além de
assinaturas de periddicos especializados
para captacdo das tendéncias de evolucao
do servico visando antecipa-las ou até
cria-las.

56

Sistema de acompanhamento da
execucgdo e de avaliagdo do
desempenho do servico

Sistema controle da execucao do servico
e sistema de consulta aos clientes para
verificar se o desempenho é compativel
com as exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios do
cliente.

57

Armas relacionadas com o sistema
de rastreabilidade

Inclui: sistema de rastreamento de objetos
disponibilizados, virtualmente, aos clientes
por meio da home page da empresa.

58

Equipe de projeto de
desenvolvimento de servigos
talentosa criativa

Inclui: departamento corporativo de
desenvolvimento de produtos denominado
pela sigla DEPRO vinculado a
Administracdo Central da empresa,
responsavel pelas andlises e estudos
relacionados ao desenvolvimento de
produtos e servicos.

59

Pesquisa sobre o desenvolvimento
tecnolégico e sobre a
disponibilidade de novas tecnologias
vinculadas ao processo de execucao
do servigo.

Inclui: procedimento de pesquisa
capitaneado pelo departamento
corporativo de planejamento denominado
pela sigla DEPLAN vinculado a
Administracéo Central da empresa,
responsavel pelas andlises e estudos
relacionados a novas tecnologias
vinculadas a execuc¢do do servico.

60

Customizacgédo do servigo

Inclui: capacidade de adaptagéo de
determinadas especificidades do servi¢o
as necessidades especificas de
determinados clientes por meio de
negociagdo comercial montagem de
relatério de avaliacédo da viabilidade
comercial.

Armas a

dministrativas

ORGANIZACAO

DA ADMINISTRACAO

61

Organizagdo administrativa

Inclui: estabelecimento definido dos
decisores e suas esferas de atuagéo
deciséria de acordo com o grau de
autonomia estabelecida pela empresa.
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Acdes para fortalecer a imagem
institucional
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Gestao deliberada objetivando praticar o
marketing responsavel, conduta comercial
e responsabilidade civil irreparaveis,
atender aos compromissos com 0s
fundamentos da responsabilidade social e
com a postura ética em todos seus
relacionamentos e de desenvolver a
confianca técnica.

63

Governanca corporativa e
comportamento ético

Inclui: cédigo de ética redigido a luz das
regras valores e principios da empresa
visando propiciar transparéncia nas
relagbes com todos os agentes
envolvidos: acionistas, fornecedores,
funcionarios, clientes, comunidade e
governo.

FINANCAS

64

Sistema de orgamento e controle

Inclui: sistemas de apoio as atividades da
area financeira com controle de despesas,
auditoria contabil, controladoria, etc

65

Sistema de controle de custos dos
servicos

Sistema para contabilizar custos dos
servicos em todas suas fases de
execucao, evidenciar desperdicios e aferir
rentabilidade.

66

Administracdo patrimonial

Inclui: custo e estrutura de capital.

PESSOAL

67

Planejamento de recursos humanos

Inclui: sistema utilizado para medir o
desempenho (competéncia/resultados)
dos empregados e compatibilizacdo das
necessidades das pessoas com as
necessidades operacionais e as
estratégias da empresa.

68

Recrutamento e sele¢éo de pessoal

Inclui: area de gestao de recursos
humanos denominada de geréncia de
recursos humanos, responsavel por todos
0S processos relacionados ao assunto
através de sistemas que tratam da
descri¢do de cargos e salarios e
administracdo de recursos humanos, entre
outros.

69

Capacitacdo de pessoal

Inclui: programa permanente de
capacitacdo e de pessoal conduzido pela
area gestora denominada geréncia de
educacao.

70

Encarreiramento e meritocracia

Inclui: sistema de progresséao funcional
para determinadas funcdes com base em
cesta de indicadores que ranqueiam 0s
participantes.

71

Benchmarking sobre custos e despesas

Busca por informagdes em outras empresas
do setor com respeito aos valores e
distribuicdo dos custos
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Estudo para concecdo de descontos

Avaliagao do trade off entre volume das

72 pelo aumento do volume de postagens .
encomendas e desconto ao cliente
das encomendas
Autonomia para promover mudancas para
73 Politica de autonomia melhorias nos niveis estratégicos, taticos e

operacionais
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APENDICE B - Lista de armas da competicdo da ECT.

NUumer
o da
arma

ORGANIZAGAO DO ATENDIMENTO

Arma

Conceito e contelido da arma

Canais para solicitagdo de coleta
domiciliar.

Inclui: canal telefénico e endereco de
e-mail.

Unidades responsaveis pela coleta
domiciliar.

Inclui: conjunto de unidades
operacionais responsaveis pela
coleta domiciliar.

Veiculos para coleta domiciliar.

Inclui: frota de veiculos terrestres
(motos e furgBes) utilizados para a
coleta domiciliar.

Determinacao de rotas para coleta e
entrega.

Inclui: suporte técnico para
determinag&o da melhor rota tanto de
coleta como de entrega domiciliar,
como softwares de otimizacao para
indicar a rota mais adequada de
acordo com a demanda do dia.

Rede de canais fisicos de venda e
distribuicéo e facilidade de acesso

Inclui: rede de lojas proprias e
franqueadas e equipe de vendedores
denominados assistentes comerciais,
além de um conjunto de unidades
operacionais responsaveis pelo
tratamento e distribuicdo domiciliar.

Canais virtuais de acesso a empresa

Inclui: pagina na internet, e-mail,
teleatendimento (0800 - Fale
Conosco), ouvidoria.

Layout ou arranjo fisico da area de
atendimento

Inclui: sistema de padronizacéo e
melhoria das atividades de
atendimento (PMA) em lojas proprias
e terceirizadas incluindo
apresentacgéao visual do ponto e
funcionarios, bem como disposic¢ao
fisica dos produtos e equipamentos.

Administracdo de vendas

Inclui: organizacdo da forca de
vendas com definicdo das tarefas
dos vendedores, planejamento dos
ciclos de visitas, estabelecimento de
meta se avaliacdo do desempenho e
das competéncias dos envolvidos.

Sistema de informagdes de vendas

Inclui: relatério de gestao comercial
com informacdes (banco de dados)
sobre os clientes: histérico de
faturamento e tipo de servicos
utilizados, além de relato sobre
visitas comerciais.
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Equipe técnica de vendas

Inclui: equipe de profissionais
denominados assistentes comerciais
responsaveis pelo gerenciamento do
relacionamento com os clientes
desde a prospecc¢do de negdécios
(auxiliando potenciais clientes sobre
as solucdes que mais se adequam as
suas necessidades) até a
manutencao de relacionamentos
estabelecidos.

11

Dimensionamento do nimero de
atendentes

Inclui: sistema célculo de efetivo e
de gerenciamento de filas visando
diminuir o tempo de espera no
atendimento.

12

Financiamento ao cliente

Inclui: sistema de faturamento por
meio de vencimentos mensais,
podendo chegar ao prazo de 40 dias
da primeira postagem.

13

Gestao de clientes inadimplentes

Inclui: sistema de acompanhamento
com diretrizes e politica de juros para
tratamento de clientes em atraso de
pagamento com impactos
suspensivos podendo chegar a
ruptura do relacionamento com o
cancelamento contratual.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

14

Recrutamento, sele¢éo, treinamento e
preparo do atendente nas lojas de servico

Inclui: apresentagéo pessoal e uso
adequado de uniforme padréo
disponibilizado pela empresa,
postura pessoal e capacitacdo do
atendente. Desenvolvimento da
competéncia do atendente
(habilidade e conhecimento), da
consisténcia do atendimento
(conformidade com experiéncia
anterior e auséncia de variabilidade),
da rapidez no atendimento e da
flexibilidade do atendente
(capacidade de adaptacéo a
mudancas solicitadas pelo cliente).

15

Avaliagéo das habilidades do atendente e
controle de desempenho empresarial

Sistema de gestdo para avaliar a
competéncia do atendente e a
consisténcia e a rapidez do
atendimento.

16

Politica de estabilidade no emprego

Inclui: sistema de gerenciamento por
competéncias e resultados que avalia
todos os colaboradores e estabelece
parametros para manutencao
empregaticia.

17

Ambiente participativo

Inclui: politica de identificagéo e
estimulo ao ambiente participativo e
integrado, cuja principal préatica
gerencial de identificacdo e acbes
corretivas se da por meio de
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aplicacao periédica da pesquisa de
clima organizacional.

18

Conhecimento personalizado do cliente,

adequacdo e uniformidade do atendimento

Inclui: pratica de gestdo denominada
Programa de Mobilizacao as Vendas
gue visa estabeler uma padronizacéo
na forma de atendimento com foco
nas técnicas de vendas consultivas
(abordagem, pesquisa,
demonstracgdo, contorno de objecbes
e fechamento) priorizando a
exceléncia no tratamento dos
clientes, bem como a compreenséao e
0 atendimento adequado de suas
necessidades e expectativas.

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

19

Automacédo do processo produtivo

Inclui: maquinas de triagem
automaética de objetos utilizadas nos
centros de tratamento de cargas, as
guais executam o direcionamento
dos objetos por meio da leitura ética
do codigo de enderecamento postal
(CEP).

20

Melhoramento continuo do processo
produtivo

Inclui: conjunto de acdes focadas no
aperfeicoamento continuo da
capacidade de tratamento,
encaminhamento e distribuigéo
postal.

21

Estudo e padronizacao do trabalho

Inclui: treinamento para
gerenciamento da producao aplicada
aos Correios (GEPAC) com foco no
estudo de melhorias processuais
com defini¢cdo de coeficientes de
tempo para execucado e padronizagéo
de tarefas.

22

Reducao dos tempos inativos

Inclui: programa sistemético e
periddico de redistritamento visando
ganhos produtivos e redugéo de
tempos inativos nas percorridas
pedestres e motorizadas dos
carteiros.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE

BENS E/OU SERVICOS

23

Controle de melhoria da qualidade

Inclui: modelo de exceléncia dos
Correios (MEC) que tem como base
0 modelo de exceléncia da qualidade
adotado pela fundacao nacional da
gualidade (FNQ) que através de
critérios de excelencia estabelece o
modelo empesarial ideal.

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA
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Estruturacao da rede logistica
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Inclui: rede de agéncias préprias e
terceirizadas interligada, por meio de
linhas de transporte ferroviario, aéreo
e terrestre, a centros operacionais de
tratamento e distribuicéo.

25

Rede postal noturna

Inclui: rede de aeronaves que
operam em trajetos interestaduais
noturnos.

ESTRATEGIA

26

Sistema de inteligéncia competitiva (no
gue se refere as a¢des do cotidiano)

Inclui: criacdo e atribuic6es da
assessoria de desenvolvimento de
mercado responsavel pelo estudo e
compreensdo do ambiente
empresarial no que tange a utilizagao
periddica da analise SWOT para a
construcao de alternativas
estratégicas. Coletar, armazenar,
selecionar, classificar, e analisar
informacéo e distribuir as areas da
empresa que poderao ser
beneficiadas pela informacao rapida
e oportuna; gestao da
implementacdo da estratégia.

MARKETING

27

Pesquisa sobre as exigéncias, as
necessidades, preferéncias, expectativas,
anseios e requisitos dos clientes

Inclui: sistema de informacé&o
competitiva (Gestdo Competitiva) que
busca conhecer profundamente os
clientes com a finalidade de atender
as suas necessidades e
expectativas,

28

Marketing institucional

Inclui: acbes de divulgacéo e
sedimentagéo da imagem
institucional através de diversos
canais de midia.

29

Campanhas de vendas teméaticas

Inclui: agbes comerciais focadas em
determinados servicos com metas de
vendas especificas, prazo de
ocorréncia e premiagao.

30

Marketing B2B

Técnicas para identificar os anseios e
preferéncias dos clientes, técnica de
identificacao de clientes-alvo, projeto
da acao de abordagem, técnicas de
abordagem ao cliente,
desenvolvimento de material de
apoio (site institucional e outros).

31

Endomarketing

Inclui: divulgacéo sistémica dos
objetivos e atividades da empresa
voltada para o publico interno
buscando alinhar o conhecimento.

PROJETO DO PRODUTO (bens e/ou de servigos)
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Captacéao das tendéncias e monitoramento
das novidades
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Inclui: participacao (e patrocinio)
periddica em feiras, eventos e
exposicdes, além de assinaturas de
periédicos especializados para
captacao das tendéncias de evolugao
do servico visando antecipa-las ou
até cria-las.

33

Sistema de acompanhamento da
execucéo e de avaliacdo do desempenho
do servico

Sistema controle da execugéo do
servico e sistema de consulta aos
clientes para verificar se o
desempenho é compativel com as
exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios
do cliente.

34

Armas relacionadas com o sistema de
rastreabilidade

Inclui: sistema de rastreamento de
objetos disponibilizados,
virtualmente, aos clientes por meio
da home page da empresa.

35

Equipe de projeto de desenvolvimento de
servigos talentosa criativa

Inclui: departamento corporativo de
desenvolvimento de produtos
denominado pela sigla DEPRO
vinculado a Administracao Central da
empresa, responsavel pelas analises
e estudos relacionados ao
desenvolvimento de produtos e
Servigos.

36

Pesquisa sobre o desenvolvimento
tecnolégico e sobre a disponibilidade de
novas tecnologias vinculadas ao processo
de execucao do servico.

Inclui: procedimento de pesquisa
capitaneado pelo departamento
corporativo de planejamento
denominado pela sigla DEPLAN
vinculado & Administracdo Central da
empresa, responsavel pelas analises
e estudos relacionados a novas
tecnologias vinculadas a execucao
do servigo.

37

Customizacédo do servigo

Inclui: capacidade de adaptacéo de
determinadas especificidades do
servigo as necessidades especificas
de determinados clientes por meio de
negociagcdo comercial montagem de
relatério de avaliagédo da viabilidade
comercial.

ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

38

Organizagdo adminstrativa

Inclui: estabelecimento definido dos
decisores e suas esferas de atuacao
decisoéria de acordo com o grau de
autonomia estabelecida pela
empresa.
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39

Acdes para fortalecer a imagem
institucional

Gestéo deliberada objetivando
praticar o marketing responsével,
conduta comercial e
responsabilidade civil irreparaveis,
atender aos compromissos com o0s
fundamentos da responsabilidade
social e com a postura ética em
todos seus relacionamentos e de
desenvolver a confiancga técnica.

40

Governanca corporativa e comportamento
ético

inclui: codigo de ética redigido & luz
das regras valores e principios da
empresa visando propiciar
transparéncia nas relagcdes com
todos os agentes envolvidos:
acionistas, fornecedores,
funcionéarios, clientes, comunidade e
governo.

FINANCAS

41

Sistema de orgamento e controle

Inclui: sistemas de apoio as
atividades da &rea financeira com
controle de despesas, auditoria
contabil, controladoria.

42

Sistema de controle de custos dos
servicos

Sistema para contabilizar custos dos
servicos em todas suas fases de
execucao, evidenciar desperdicios e
aferir rentabilidade.

PESSOAL

43

Planejamento de recursos humanos

Inclui: sistema utilizado para medir o
desempenho
(competéncia/resultados) dos
empregados e compatibilizacéo das
necessidades das pessoas com as
necessidades operacionais e as
estratégias da empresa.

44

Recrutamento e sele¢éo de pessoal

Inclui: area de gestao de recursos
humanos denominada de geréncia
de recursos humanos, responsavel
por todos os processos relacionados
ao assunto através de sistemas que
tratam da descri¢do de cargos e
salérios e administragéo de recursos
humanos, entre outros.

45

Capacitacdo de pessoal

Inclui: programa permanente de
capacitacdo e de pessoal conduzido
pela area gestora denominada
geréncia de educacao.

46

Encarreiramento e meritocracia

Inclui: sistema de progressao
funcional para determinadas funcoes
com base em cesta de indicadores
gque rangueiam o0s participantes.

47

Benchmarking sobre custos e despesas

Busca por informacdes em outras
empresas do setor com respeito aos
valores e distribuicdo dos custos
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Estudo para concecao de descontos pelo

Avaliacao do trade off entre volume

48 aumento do volume de postagens das das encomendas e desconto ao
encomendas cliente
Autonomia para promover mudancas
49 Politica de autonomia para melhorias nos niveis

estratégicos, taticos e operacionais

Fonte: O autor.
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Intensidade da arma

1 Canais para solicita¢éo de coleta domiciliar. Atual | Sugerida | Proposta
4 5 5
Conceito e y A .
. Inclui: canal telefénico e enderec¢o de e-mail.
conteddo
Estado A empresa possui canais telefénico e endereco de e-mail, disponibilizados
simultaneamente.
1) Ampliar a capacidade de atendimento visando ganho de tempo no canal telefénico.
Acéo 2) Aperfeicoar o modelo de atendimento virtual (via site) otimizando o layout da home
page.
Intensidade da arma
2 Unidades responséaveis pela coleta domiciliar. Atual | Sugerida | Proposta
4 5 5
Conceito e N . . L .. .
contetido Inclui: conjunto de unidades operacionais responsaveis pela coleta domiciliar.
Estado A empresa desenvplve estudos_par(ziaig que empregam técnicas d_e ot_imizagéo para
determinar a quantidade e localizacdo 6timas de unidades operacionais.
Implantar novo modelo de coleta domiciliaria, contemplando, entre outras, tecnologia de
Acdo ponta, integracéo com a distribuicdo, estratégias de terceirizacéo e novas alternativas de
pagamento, com nivel de servigo e custos compativeis com as exigéncias de mercado.
Intensidade da arma
3 Veiculos para coleta domiciliar. Atual | Sugerida | Proposta
3 5 5
CC(())r::ll]tgoe Inclui: frota de veiculos terrestres (motos e furgdes) utilizados para a coleta domiciliar.
Possui unidades parcialmente suficientes para realizar a coleta diaria, com rodagem
Estado - .
meédia superior a 80 KM.
Desenvolver estudo dirigido e empregar t[écnicas de calculo, com auxilio tecnoldgico
. compativel para identificag@o da necessidade de veiculos em quantidades suficientes
Agao . s - g >
para realizar a coleta diaria, com rodagem média maxima de 50 KM e ociosidade
estratégica da frota de 10 a 15%.
Intensidade da arma
4 Determinacéo de rotas para coleta e entrega Atual | Sugerida | Proposta
3 5 5
i%?,?gggoe Inclui: frota de veiculos terrestres (motos e furgdes) utilizados para a coleta domiciliar.
Estado A Qeterminagéo (_ja rota é fe_ita por meio de estudo e acompanhamento dos pontos e
trajetos sem apoio tecnoldgico.
Desenvolver ou adquirir software de alta performance com capacidade operacional para
desenvolvimento do processo de determinacédo de rotas com elevados indices de
Acéo otimizacao e acerto, possibilitando adicionar novas entradas em uma solugéo em
execucao, considerando os pontos ja atendidos da rota e recalculo do percusso
restante.
e C Intensidade da arma
Rede de canais fisicos de venda e distribuicdo e -
5 facil Atual | Sugerida | Proposta
acilidade de acesso 3 5 5
Conceito e Inclyi: rede de Iojas_ p_réprias e franqueadas e equip_e de vendedor.es d_enominados _
. assistentes comerciais, além de um conjunto de unidades operacionais responsaveis
conteddo PRI i~
pelo tratamento e distribuicdo domiciliar.
A empresa desenvolve estudos que permitem ajustes e adequacao dos pontos mais
Estado |adequados ao atendimento e facilitagcdo de acesso, resguardando as diretrizes
governamentais.
Empregar técnicas atualizadas de otimizagdo para determinar a quantidade e
Acéo localizacéo 6timas das lojas de servigo que considerem a equidistancia entre unidades e
propiciem deslocamento aceitdvel dos clientes de todas as areas de cobertura.
L . R Intensidade da arma
6 Canais virtuais de acesso a empresa

Atual | Sugerida | Proposta
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| 4 | 5 | 5
(chrr:(ggll]tgoe Inclui: pagina na internet, e-mail, teleatendimento (0800 - Fale Conosco), ouvidoria.
A empresa possui site com boa aparéncia visual e algumas funcionalidades. O site
Estado |também possui mecanismo para disponibilizar contelddo atraente, além de realizar o
acompanhamento do nimero de visitantes.
1) Instituir ciclo técnico de avaliacao e otimizacdo do site com estratégia definida de
aparéncia visual e inclusdo de novas funcionalidades, bem como revisdo e melhor
N estruturacdo das ja existentes.
Acéao : - - - - —
2) Aperfeicoar seu modelo de operacdo com mecanismos que permitam disponibilizar
contelido atraente, além de realizar o acompanhamento do nimero de visitantes com
registro periédico de resposta as solicitacdes dos clientes.
Intensidade da arma
11 Dimensionamento do nimero de atendentes Atual | Sugerida | Proposta
2 4 5
Conceito e | Inclui: sistema célculo de efetivo e de gerenciamento de filas visando diminuir o tempo
contelido | de espera no atendimento.
Estado A empresa possui procec!imento parcialmente adequado para célculo de efetivo e gestao
do tempo de espera em fila.
Adquirir software de gerenciamento de filas baseado em sofisticado sistema de
chamamento por meio de senhas e aviso em display 6tico. Aferramenta também deve
calcular varidveis relacionadas a quantidade de clientes atendidos, tipos de servicos
Acéo procurados, posi¢cdes de atendimento disponiveis, tempo de atendimento e de espera
em fila, entre outras com auxilio técnico adequado para calculo de efetivo, além de
dimensionamento do ndmero 6timo de atendentes com base nas técnicas da teoria das
filas da Pesquisa Operacional.
Intensidade da arma
19 Automacéo do processo produtivo Atual | Sugerida | Proposta
3 5 5
. Inclui: maquinas de triagem automética de objetos utilizadas nos centros de tratamento
Conceito e . L . . . "
. de cargas, as quais executam o direcionamento dos objetos por meio da leitura ética do
conteudo 5
cbdigo de enderecamento postal (CEP).
Estado O processo produtivo da empresa é parcialmente automatizado com nivel regular de
desenvolvimento tecnoldgico.
Aco Realizar estudos vpltados a automgtizac;éo total do processo produtivo com elevado
nivel de desenvolvimento tecnoldgico.
Intensidade da arma
20 Melhoramento continuo do processo produtivo Atual | Sugerida | Proposta
2 5 5
Conceito e | Inclui: conjunto de a¢Bes focadas no aperfeicoamento continuo da capacidade de
conteddo | tratamento, encaminhamento e distribuicio postal.
Estado | A empresa possui processo de melhoramento continuo em fase parcial de progresso.
Buscar, no mercado, solu¢des de ponta que disponibilizem ferramentas de gestao, e de
. operacao, adaptaveis ao processo produtivo da empresa possibilitando alavancagem do
Agao : ! ; A
nivel de maturidade do processo de melhoramento continuo em termos de aplicabilidade
e de desenvolvimento.
Intensidade da arma
21 Estudo e padronizagéo do trabalho Atual | Sugerida | Proposta
3 5 5
C . Inclui: treinamento para gerenciamento da producédo aplicada aos Correios (GEPAC)
onceito e X . . -
contetdo | €M foco no~estudo de melhgrlas processuais com definicdo de coeficientes de tempo
para execucéo e padronizacdo de tarefas.
A empresa possui sistema de estudo e padronizagéo do trabalho e acomodacéo da
Estado |carga nos veiculos transportadores e sua movimentagéo dos veiculos para os
entrepostos.
Implantar pratica de padronizagéo do trabalho, que também promova o desenvolvimento
Acio de estudos para determinar adequadamente o layout do postos de trabalho nas lojas de

servigos e a sequéncia dos movimentos do atendente, bem como a melhor acomodacéo
da carga nos veiculos transportadores e sua movimentacdo dos veiculos para 0s
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entrepostos.

Intensidade da arma

30 Marketing B2B Atual | Sugerida | Proposta
4 5 5
. Inclui: Técnicas para identificar os anseios e preferéncias dos clientes, técnica de
Conceito e |. R ! . ~ o
. identificacdo de clientes-alvo, projeto da ac&o de abordagem, técnicas de abordagem ao
conteddo . : ; o e e I
cliente, desenvolvimento de material de apoio (site institucional e outros).
A empresa possui processo de marketing B2B. Sdo empregadas técnicas de
Estado |identificac@o das preferéncias dos clientes e clientes-alvo e processo de tratamento dos
dados obtidos.
Desenvolver o nivel de aplicabilidade do processo de marketing B2B levando a
organizacéo a plenitude de sua utilizacdo, por meio de técnicas eficientes de
Acéo identificacdo das preferéncias dos clientes e clientes-alvo, com a implantacdo de projeto
para acbes de abordagem por meio de técnicas modernas e eficazes com apoio
tecnoldgico de ultima geracéo .
. ~ Intensidade da arma
Sistema de acompanhamento da execugéo e de -
33 L . Atual | Sugerida | Proposta
avaliagdo do desempenho do servigo 5 5 5
Conceito e Inclui: sistema controle da execucdo do servigo e sistema de consulta aos clientes para
contetdo verificar se o desempenho é compativel com as exigéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas ou anseios do cliente.
A empresa possui, recentemente implantado e em desenvolvimento, sistema de
Estado |acompanhamento e avaliagdo do desempenho do servico ainda arcaico e sem auxilio
tecnoldgico.
Desenvolver, em nivel 6timo, sistema informatizado de acompanhamento da execucéo e
Acéo avaliag@o de desempenho do servigo com alto nivel de confiabilidade e adequado auxilio
tecnolégico.
Intensidade da arma
34 Armas relacionadas com o sistema de rastreabilidade Atual | Sugerida | Proposta
4 5 5
Conceito e | Inclui: sistema de rastreamento de objetos disponibilizados, virtualmente, aos clientes
contelildo | por meio da home page da empresa.
Estado A empresa possui sistema de rastreabilidade com médio nivel de desenvolvimento
realizado por meios virtual e telefénico.
Identificar e empregar melhorias no sistema de rastreabilidade existente com foco no
AcE0 aumento do seu nivel de desenvolvimento e aplicabilidade tornando-o altamente
¢ eficiente e eficaz, seja no ambiente virtual ou telefénico, com apoio de software de
ponta.
. . . . Intensidade da arma
Equipe de projeto de desenvolvimento de servi¢os -
35 s Atual | Sugerida | Proposta
talentosa criativa 4 5 5
. Inclui: departamento corporativo de desenvolvimento de produtos denominado pela sigla
Conceito e . N - ~ ! L
. DEPRO vinculado a Administracdo Central da empresa, responsével pelas analises e
conteddo . . )
estudos relacionados ao desenvolvimento de produtos e servigos.
Estado | A empresa possui implantada equipe de projeto de desenvolvimento de servicos.
Desenvolver, e implantar, processo que facilite o aperfeicoamento de pratica de
Acéo desenvolvimento de produtos com eficiéncia e eficacia por meio de equipe de projeto de
desenvolvimento de servicos extremamente talentosa.
Intensidade da arma
37 Customizagéo do servigo Atual | Sugerida | Proposta
3 4 4
. Inclui: capacidade de adaptacéo de determinadas especificidades do servigo as
Conceito e : - X . . o .
. necessidades especificas de determinados clientes por meio de negocia¢do comercial
conteudo o S L ,
com a montagem de relatério de avaliacdo da viabilidade comercial.
Estado | A empresa possui processo de customizacéo.
Acio Consolidar e padronizar o processo de customizagdo com bom nivel de desenvolvimento

e aplicabilidade.
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Intensidade da arma

42 Sistema de controle de custos dos servicos Atual | Sugerida | Proposta
2 2 4
Conceito e | Inclui: Sistema para contabilizar custos dos servicos em todas suas fases de execucéo,
conteddo | evidenciar desperdicios e aferir rentabilidade.
A empresa possui procedimento de baixo nivel de controle de custos dos servicos sem
Estado |auxilio tecnoldgico e faz apenas coleta de dados de custos para simples emisséo de
relatorio.
Adotar sistema estratégico de custeio (ABC) e montar equipe de para andlise das
Acio atividades.em que se localizam 0s custos excessivo§ com consequente
desenvolvimento de planos de acéo para sua reducdo, como atividade cotidiana e
permanente.
Intensidade da arma
45 Capacitacao de pessoal Atual | Sugerida | Proposta
3 4 4
Conceito e | Inclui: programa permanente de capacitacédo e de pessoal conduzido pela area gestora
contelildo | denominada geréncia de educacéo.
Estado | A empresa capacita as pessoas através de pratica sistematizada.
Acio Capacitar as pessoas, em grupos bem estruturados, através de pratica sistematizada e
bem estabelecida com bom nivel de sucesso.
Intensidade da arma
47 Benchmarking sobre custos e despesas Atual | Sugerida | Proposta
2 5 5
Conceito e | Inclui: busca por informacdes em outras empresas do setor com respeito aos valores e
contelido | distribuicdo dos custos.
Estado A empresa apenas acompgnha 0S custos e despesas gerais que ocorrem em outras
empresas de classe mundial.
Buscar por informacdes em outras empresas do setor, de padrdo mundial, com respeito
Acio nf'?lo s6 aos yalores, mas tgmbem como se distribuem os custos e dgspgsa; pelas
diversas atividades, inclusive e principalmente nas de overhead e criar indicadores para
a andlise que promovam comparacfes e mostrem onde e porque 0correm excessos.
~ Intensidade da arma
48 Estudo para concec¢do de descontos pelo aumento de Atual | Sugerida | Proposta
volume das postagens das encomendas 3 5 5
i%?,?gggoe Avaliacéo do trade off entre volume das encomendas e desconto ao cliente.
A empresa desenvolve estudo que determina o quanto pode conceder de desconto
Estado gradativo ao cIi_ente_ pelo z,iur_nento gradativo de seus}pgdidos que Ieva_em considerggéo
fatores tangiveis e intangiveis dos custos e de beneficios para determinar o ponto 6timo
de funcionamento, a partir do qual estabelece sua tabela de desconto.
Empregar estudo baseado em técnicas confiaveis e atualizadas para melhoria do atual
processo de concessao de desconto gradativo ao cliente pelo aumento gradativo de
Acéo seus pedidos levando em consideracao fatores tangiveis e intangiveis dos custos e de

beneficios para determinar o ponto 6timo de funcionamento, a partir do qual estabelece
sua tabela de desconto.

Fonte: O autor.
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Intensidades propostas, com e sem desinvestimento, para as armas em cada estratégia competitiva de negocio e valores

correspondentes dos focos e das dispersdes para cada campo da competicao
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Intensidades propostas, com e sem desinvestimento, para as armas em cada estratégia competitiva de negdcio e valores
correspondentes dos focos e das dispersdes para cada campo da competicdo (Cont.)
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30 [Marketing B2B 4] 2 | S | 4120 | S S|4)]2]0 | S R|4]2]0 | S S|4]2]0 | S S R|4]3[0
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Intensidades propostas, com e sem desinvestimento, para as armas em cada estratégia competitiva de negocio e valores
correspondentes dos focos e das dispersdes para cada campo da competicdo (Cont.)
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40 |Governanga corporativa e comportamento ético 4 2 | | | 4 1 0 | | | 4 1 0 | | R 4 2 0 | | | 4 1 0 | | | R 4 2 0
41 |Sistema de orgamento e controle 41 4 | R | 4 3 0 | | R 4 1 0 | | | 4 1 0 | | | 4 1 0 | | R | 4 2 0
42 |Sistema de controle de custos dos servigos 2| 4 | R | 41 3|8 | S R 4 12| 8 | | | 4 1|8 | S | 4118 | | R | 4 12| 8
43 |Planejamento de recursos humanos 4| 2 S S S 413|0 S S S 4130 S S S 413 0 S S S 413|0 S S S S 413]0
44 |Recrutamento e selec¢do de pessoal 4| 4 R S S 4141|0 R S S 41410 R S S 414 |0 R S S 41410 R S S S 41410
45 |Capacitagdo de pessoal 312 R R S 55| 4] R S R[4 4]2 R S S|4]4]2 R S S|14]4]2 R S R S 41 4] 2
46 |Encarreiramento e meritocracia 4 4 | S | 4 2 0 | | S 4 1 0 | | S 4 1 0 | | | 4 1 0 | | S S 4 2 0
47 |Benchmarking sobre custos e despesas 2| 4 | R | 3141 4 | | R 2 2 |0 | | | 2 110 | | | 2 1[0 | | R | 2 2 (0
Estudo para concessdo de descontos pelo aumento de
48 3 2 | R | 3 4 0 | | R 3 2 0 | | | 3 1 0 | | | 3 1 0 | | R | 3 2 0
volume das postagens das encomendas
49 |Politica de autonomia 2] 4 S S S 3[3]4 S S S 3[3]4 S | S 3 (13| 4 S S | 2(21|0 S | S S 2 (3]0
Soma 176 202 | 157 | 88 202 86 202 93 202|147 91 203|163 | 90
Contribuigdo para o foco 83 | 77 | 38 |PoderioComp| 84 | 78 | 72 83 | 77 | 80 85 | 77 | 79 |PoderioComp| 85 | 79 | 74 | 79
Quantidade de armas relevantes 18 [ 18 | 9 18| 17 | 18 18 | 17 | 18 18 [ 17 | 17 18|17 | 18 | 18
Novo valor do Foco (Sem desinvestimento - Int Prop 1) 0,92 0,86| 0,84 0,87 0,93 0,92| 0,80 0,92| 0,91| 0,89 0,94| 0,91] 0,93 0,93 0,94( 0,93| 0,82 0,88
Novo valor do Foco (Com desinvestimento - Int Prop 2) 0,91(0,83]0,84 0,86 0,92(0,85|0,70 0,90| 0,86| 0,72 0,92| 0,84 0,87 0,88 0,93| 0,93 0,74| 0,73
Contribuigdo para a dispersdo 74 | 67 | 103 73 | 52 | 66 73 | 61 | 47 73 | 52 | 60 73 |1 60 | 70 | 50
Quantidade de armas irrelevantes 19 | 16 | 25 19|14 ] 15 19 | 16 | 13 19|14 | 16 19|16 ) 16 | 13
Novo valor da Dispersdo (Sem desinvestimento - Int Prop 1) 0,78 0,84| 0,82 0,77| 0,74| 0,88 0,77| 0,76| 0,72 0,77| 0,74| 0,75 0,77| 0,75| 0,88 0,77
Novo valor da Dispersdo (Com desinvestimento - Int Prop 2) 0,39 0,48| 0,58 0,34( 0,31] 0,53 0,32| 0,34| 0,43 0,31/ 0,27| 0,29 0,41 0,40| 0,56| 0,58
Aproveitamento 0,14| 0,02| 0,02 0,16| 0,17|-0,08 0,15| 0,14| 0,17 0,18| 0,16| 0,18 0,18| 0,18|-0,05| 0,11
Intensidade média 3,59 4,12 4,12 4,12 4,12 4,14
Numero de armas semi relevantes 12 [ 15 | 15 12 | 18 | 16 12 [ 16 | 18 12 [ 18 | 16 12 | 16| 15| 18
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APENDICE E

QUESTIONARIO SOBRE CAMPOS DA COMPETICAO

Dentre os doze atributos de qualidade relacionados a prestacdo dos servicos de encomendas expressas relacionados no quadro abaixo,
identifique:

a) aqueles trés mais valorizados (ou desejados) por sua empresa

b) aqueles trés que sua empresa reconhece que a ECT possui

c) aqueles trés que sua empresa reconhece que o principal concorrente da ECT possui
Observacéo: indique a ordem de significancia pelos nimeros 1, 2 e 3, atribuindo nimero 1 aquele atributo mais significativo ou mais marcante.

(No verso da folha apresenta-se a o significado de cada atributo)

Mais valorizados pela sua Reconhecidos na ECT Reconhecidos no concorrente
mpr
ATRIBUTO DE QUALIDADE empresa
Ordem de significancia Ordem de significancia Ordem de significancia

Capilaridade

Imagem institucional

indice de devolucdo

Prazo de entrega

Prazo — coleta

Prazo — manuseio

Prazo — pagamento

Preco

Preservacéo dos objetos

Qualidades das informacoes

Qualidade manuseio

Projeto de servico




