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RESUMO

Os executivos das empresas tém pleno conhecimento e consciéncia sobre as
dificuldades da formulacdo de estratégias competitivas em todos os segmentos
econdmicos. Diante desse cenario esse trabalho propde a seguinte questdo “E
possivel operacionalizar o processo de formulacdo da estratégia competitiva das
empresas de um determinado segmento econémico por meio da criagdo de um
artefato?” A criacdo de um artefato para esse fim demanda um modelo de
formulacéo da estratégia competitiva de empresas que possua alguns pressupostos
basicos, como por exemplo: processar dados qualitativos e quantitativos, pois, 0
artefato necessita ser um instrumento informatizado e baseado em recursos
computacionais, ser inteiramente formalizado, possuir um nivel de abrangéncia para
todas as empresas de um mesmo setor e aumentar o grau de competitividade
dessas empresas. Por esses e outros motivos foi escolhido o modelo de Campos e
Armas da Competicado (CAC), o que é justificado no decorrer do trabalho, por meio
da sua comparacdo com os dois principais modelos de estratégias competitivas, o
de Porter e o Resource Based View (RBV). Foi demonstrado que o modelo CAC é
ideal para ser operacionalizado por meio do artefato para a formulacao da estratégia
competitiva das Micro e Pequenas Empresas (MPE’s) do segmento de embalagens.
Outro pressuposto importante na criacdo do artefato é o tipo de pesquisa a ser
adotado, para tanto foi escolhida a abordagem Design Science tendo em vista os
rigorosos critérios que esse tipo de pesquisa possui, como por exemplo, ser
direcionada a projetos de artefatos relevantes, sistematicos e formalizados, possuir
caracteristicas tipicas de paradigmas de pesquisa pragmaticos centrados em
problemas voltados a pratica do cotidiano. A abordagem Design Science possui sete
diretrizes que devem ser plenamente atendidas para sua aplicacdo. Dessa forma
definimos como objetivo principal desse trabalho desenvolver um artefato em Design
Science para a formulacdo da estratégia competitiva das micro e pequenas
empresas do segmento de embalagem, tendo como referéncia o Modelo de Campos
e Armas da Competicdo. Esse trabalho também apresenta a aplicacdo do artefato a
uma empresa piloto e a mais quatro empresas do setor de embalagens,
demonstrando sua viabilidade e validando sua utilizag&o.

Palavras chave: Estratégia competitiva; Artefato; Design Science.



ABSTRACT

Company executives have full knowledge and awareness of the difficulties of
formulating competitive strategy in all economic sectors. Against this backdrop this
paper proposes the question "Is it possible to operationalize the process of
formulating competitive strategy of a particular economic sector through the creation
of an artifact business?" The creation of an artifact for this purpose assume a model
of competitive strategy possessing some basic assumptions, such as: process
qualitative and quantitative data, because the artifact needs to be a computerized
tool based on computational resources and be fully formalized, have a level of
coverage for all companies in the same sector and increase the degree of
competitiveness of these companies. For these and other reasons we have chosen
the model fields and Weapons Competition (CAC), in this work, by comparing the
CAC model and the main models of competitive strategies Porter's model and the
Resource Based View (RBV ) will be shown to the CAC model is ideal to be
operationalized through the artifact to the formulation of competitive strategy of Micro
and Small Enterprises (MSEs) of the packaging industry. Another important
assumption in creating the artifact is the type of research to be adopted for both the
Design Science approach in view of the stringent criteria that this kind of research
has to be directed to relevant projects, systematic and formalized artifacts was
chosen, have typical features of pragmatic research paradigms centered on problems
facing to the practice of everyday life. A Design Science approach has seven
guidelines that must be fully met for their application. Thus we define the main
objective of this work is to develop an artifact in Design Science for formulating
competitive strategy of micro and small companies in the packaging sector, with
reference to the model fields and the Arms Race. This paper also presents the
implementation of a pilot device company and four companies in the packaging

sector demonstrating its feasibility and validating its use.

Keywords: Competitive strategy; artifact; Design Science.
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1. INTRODUCAO

Esta secédo de introducdo tem como finalidade demonstrar o objetivo geral, o
problema de pesquisa abordado no trabalho e também o objeto de pesquisa e os
objetivos especificos que o compdem.

Também serdo demonstrados os métodos de pesquisa adotados e a relevancia do

problema abordado.

1.1 - PREAMBULO

A globalizacdo da economia surge derrubando fronteiras, ultrapassando
idiomas e costumes, criando um mundo novo e diferente estabelecendo uma nova
ordem mundial. Coincidentemente a competicdo entre as empresas vem se
intensificando de forma drastica nas ultimas décadas em todas as partes do mundo
(PORTER, 1999).

As fronteiras dos negocios ao redor do planeta estdo desaparecendo, 0s
lideres dos governos preocupam-se com a competitividade econdmica das nacgoes e
os lideres das organizacfes se voltam para a competitividade das empresas em uma
economia globalizada.

Diante desse quadro faz-se necessario que as empresas encontrem formas
para serem competitivas em um mercado globalizado, e a formulacdo e
implementacdo de estratégias competitivas para aumentar sua vantagem
competitiva em relagcdo a seus concorrentes € um recurso que pode leva-las a
alcancar esse objetivo.

O objetivo geral deste estudo €, pois, desenvolver um artefato em Design
Science para a formulacdo da estratégia competitiva das micro e pequenas
empresas (MPE’s) do segmento de embalagem, tendo como referencia o modelo de
Campos e Armas da Competicao.

Uma primeira questdo que surge € sobre a possibilidade de abordar a
formulagédo da estratégia competitiva das empresas por meio de um artefato, uma
vez que estratégia ndo pode ser entendida como um problema de légica. Como se

vera, na verdade, apenas a decisdo sobre qual estratégia adotar possui essa
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caracteristica, enquanto que todo processo de coleta de informacdes para a tomada
de decisdo pode e deve ser revestido de logica. E o objetivo do artefato é
exatamente a constru¢cdo desse processo.

Uma segunda questao que se impde € sobre a identificacdo de um referencial
tedrico capaz de gerar um procedimento para formular a estratégia empresarial, ou
seja, gerar um método para formular a estratégia empresarial de forma estruturada e
gue possua algum grau de universalidade.

Esse método deve atender as duas condi¢des seguintes:

1) ser modelével, no sentido de satisfazer as trés caracteristicas citadas por Ackoff e
Sasieni (1971): a) simples de entender, resolver e aplicar; b) fornecer uma
representacdo completa e realista do problema real; e c) explicitar a relacdo de
causa-efeito entre as leis que governam o comportamento do sistema modelado e o
desempenho desse mesmo sistema; e

2) possuir abrangéncia suficiente para gerar solucdo com certo grau de
universalidade que permita ser compartilhada por classes de empresas, conforme
Hevner et al. (2004).

A busca desse método sera feita com base no conhecimento disponivel sobre
competitividade que se aglutinam em torno de duas principais correntes de
pensamento: a de Porter e a da RBV (Resource Based View ou Visdo Baseada em
Recursos). Essas correntes de pensamento fundamentam-se em dois modelos: o da
organizacao industrial com retornos acima da média (Ol), surgido no final dos anos
de 1960, e que da suporte ao pensamento de Porter, e o baseado em recursos com
retornos acima da média, originado nos anos de 1980, que sustenta a RBV.

O primeiro deles ja considerava a predominancia do ambiente externo na
estratégia da empresa (para melhor entendimento, ver Parnell, 2006) e pressupbe
gue a maioria das empresas dispde de recursos internos semelhantes e, portanto,
seu desempenho econémico dependera do potencial de lucro oferecido pelo setor
industrial a que pertence e das suas habilidades em utilizar os recursos internos de
forma direcionada as estratégias exigidas pelo mercado externo (HITT et al., 2008,
p. 15). A partir dele, Porter, no final dos anos de 1970, consolidou a abordagem da
estratégia competitiva publicando “as cinco for¢gas competitivas que determinam a
rentabilidade da industria” (PORTER, 1979, 1980) e disseminando o conceito de
vantagem competitiva (PORTER, 1985).
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Todavia, a prevaléncia que Porter atribuiu aos fatores externos fez surgir a
RBV, cuja énfase esta nos fatores internos da empresa — “a empresa pode criar
vantagens competitivas a partir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa”
(BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; KROGH e ROSS, 1995). Trata-se de um modelo
de desempenho focado nos recursos e capacidades controlados pela empresa como
fontes de vantagem competitiva que, segundo Barney (1991), devem ser valiosos,
raros, de dificil imitacdo e organizados (modelo VRIO, BARNEY, 1991). Também
teve grande repercussdo o conceito de competéncias essenciais (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Na década de 2000, surgiu o modelo de campos e armas da competicao
(CONTADOR, 2008), que de certa forma alia as concepcdes de Porter e da RBV, ou
seja: alia a concepcdao de que a competitividade da empresa provém
predominantemente do seu posicionamento no mercado (posicionamento
representado pelos campos da competicdo) a concepcdo de que ela provém
basicamente dos seus fatores internos (denominados armas da competi¢ao).

Trata-se de um modelo qualitativo/quantitativo (trabalha também com
variaveis numéricas), possui um pensamento central que orienta a formulacdo das
estratégias competitivas (representado pela sua tese, que foi validada pelo autor) e
gera estratégias competitivas operacionais alinhadas a estratégia competitiva de
negocio. Como se vera, esse modelo sera muito Util para fornecer o método

apropriado para o desenvolvimento do desejado artefato.

1.2 - O PROBLEMA DE PESQUISA SEU OBJETO E OBJETIVOS

De forma superficial j& foram enunciados alguns objetivos desse trabalho que

serdo formalmente definidos nesta secéo.

1.2.1 - O problema e o0 objeto de pesquisa

O problema de pesquisa pode ser enunciado da seguinte forma: € possivel e
justificavel o desenvolvimento de um artefato em Design Science para a formulacao
da estratégia competitiva de empresas?

Seu objeto é a formulacdo da estratégia competitiva das micro e pequenas

empresas (MPE’s) do setor de embalagens.
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1.2.2 — Objetivos geral e especificos

O objetivo geral deste estudo é, desenvolver um artefato em Design Science
para a formulacdo da estratégia competitiva das micro e pequenas empresas
(MPE’s) do segmento de embalagem, tendo como referencia o modelo de Campos e
Armas da Competicdo. Tal artefato resume-se em um software a ser desenvolvido
em linguagem de programacao visual orientada a objeto — Visual Basic 2013 versao
Ultimate. Pretende-se que seja uma ferramenta auto — instrutiva, ou seja, que
conduza o usuario a formular a estratégia para sua empresa sem auxilio de
consultores externos.

O objetivo geral do trabalho pode ser decomposto em cinco objetivos
especificos, conforme segue descrito:

= O primeiro objetivo especifico € demonstrar que a formulagdo da estratégia
competitiva de empresa pode ser tratada de forma logica, além de identificar
um procedimento que seja adequado para gerar um artefato para esse fim;

= O segundo objetivo especifico é verificar que esse procedimento € eficaz para
a formulacdo de alternativas de estratégia competitiva de empresas, ou seja,
que fornece informacdes que auxiliem na decisdo sobre qual estratégia de
negécio adotar e que gera acdes operacionais para implementacdo da
estratégia, o que serd feito aplicando-o em uma empresa piloto do setor de
embalagem;

= O terceiro objetivo especifico é desenvolver propriamente dito do artefato, ou
seja, a implementacdo computacional do procedimento resultante do primeiro
objetivo especifico por meio do software Visual Basic versao Ultimate 2013;

= O quarto objetivo especifico é avaliar a eficiéncia e eficacia do artefato,
aplicando em outras empresas do mesmo setor. A eficiéncia sera avaliada
pela reducdo no esforco na formulacdo da estratégia competitiva, tomando
por base o tempo consumido na aplicagdo do procedimento a empresa piloto
citada no segundo objetivo especifico. E sua eficacia sera avaliada pela
efetividade em fornecer estratégias competitivas para empresas que atendam
as expectativas dos gestores.

= O quinto objetivo especifico € abrir caminho para que novas pesquisas
possam ser desenvolvidas com outras plataformas de programagéo e novos

recursos computacionais a serem aplicados em outros seguimentos
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empresariais. O primeiro e segundo objetivos especificos respondem pela

primeira parte do problema de pesquisa, ou seja, mostram que € possivel

desenvolver um artefato em Design Science para a formulacéo da estratégia
competitiva de empresas. O quarto objetivo especifico responde a segunda

parte do problema de pesquisa, mostrando que ¢é justificavel o

desenvolvimento desse artefato.

Para facilitar a compreensdo e acompanhar a execucdo dos objetivos
propostos foi elaborado um quadro com a descricdo dos objetivos principais e
especificos. O intuito é utilizar o quadro para acompanhar a execucao das etapas de
cada objetivo. A seguir o Quadro 1 ilustra o objetivo geral e os objetivos especificos.

Quadro 1 — Concepcédo do Objetivo Geral e dos Objetivos Especificos

O objetivo geral deste estudo €, pois, desenvolver um artefato em Design Science para a

formulagcéo da estratégia competitiva das micro e pequenas empresas (MPE’s) do segmento

de embalagem, tendo como referencia o modelo de Campos e Armas da Competicéo.

O primeiro objetivo especifico: demonstrar que a formulacdo da estratégia
competitiva de empresa pode ser tratada de forma légica, além de
identificar um procedimento que seja adequado para gerar um artefato
para esse fim:

O segundo objetivo especifico: verificar se esse procedimento é eficaz
para a formulacéo de alternativas de estratégia competitiva de empresas,
ou seja, se fornece informacdo que auxiliem na decisdo sobre qual
estratégia de negocio adotar e se gera agles operacionais para
implementacdo da estratégia, o que serd feito aplicando-o em uma
empresa piloto do setor de embalagem;

O terceiro objetivo especifico: o desenvolvimento propriamente dito do
artefato, ou seja, a implementacdo computacional do procedimento
resultante do primeiro objetivo especifico por meio do software Visual
Basic versao Ultimate 2013;

Quarto objetivo especifico: verificacdo da eficiéncia do artefato, aplicando
em outras empresas do mesmo setor para avaliar a reducdo no esforco na
formulacdo da estratégia competitiva. Isso sera feito tomando por base o
tempo consumido na aplicacdo do procedimento a empresa piloto citada
no segundo objetivo especifico;

Quinto objetivo especifico: abrir caminho para que novas pesquisas
possam ser desenvolvidas com outras plataformas de programacéo e
NOVOS recursos computacionais a serem aplicados em outros seguimentos
empresariais.

Fonte: O Autor
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1.3 - METODOS DE PESQUISA A SEREM ADOTADOS

Para abordar o primeiro objetivo especifico serd adotada a pesquisa basica,
qualitativa, exploratoria do tipo bibliografica e interpretativa para gerar maior
compreensdo sobre a base de conhecimento acerca de formulagdo da estratégia
competitiva, visto que as ideias dos diversos pensadores serdo analisadas e
cotejadas entre si.

Para o segundo objetivo especifico serd adotado o método de estudo de caso
simples com diversas técnicas de investigacdo, que serdo especificadas no
momento da sua descricdo, destacando-se a pesquisa qualitativa e descritiva,
utilizando-se para tanto questionario estruturado submetido ao corpo técnico-
administrativo da empresa e entrevistas semiestruturadas com seus gestores.

No terceiro objetivo especifico serdo adotadas técnicas de engenharia de
software. Utilizando-se da linguagem de programacdo Visual Basic 2013 versdo
Ultimate foi desenvolvido o artefato com base no modelo CAC que recebe os valores
quantitativos e as informac¢des qualitativas originadas dos questionarios aplicados e
das entrevistas realizadas com o corpo técnico — administrativo da empresa.

As instrucdes do artefato obedecem a metodologia do modelo CAC e realizam
o processamento das informacfes devolvendo ferramentas em forma de informacéo
gue auxiliam na elaboracdo das estratégias competitivas das empresas.

Para abordar o quarto objetivo especifico sera adotado o estudo de casos
multiplos envolvendo as empresas utilizadas na validacdo das informag8es comuns

contidas no artefato.

1.4 — RELEVANCIA DO PROBLEMA

7

A formulacdo de estratégias competitivas € um problema complexo e
trabalhoso mesmo para empresas que possuem recursos financeiros e humanos
suficientes para a elaboracdo de sua estratégia competitiva. Para que a estratégia
competitiva da empresa possa gerar resultados satisfatorios ha necessidade de
tempo para coleta de dados, separacdo desses dados para serem utilizados de

forma qualitativa e quantitativa, processamento dos resultados e analise das
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informacdes que podem ser extraidas desses dados. Muitas empresas quando se
deparam com essas dificuldades desistem de realizar a formulacdo adequada de
Sua estratégia competitiva, realizando-a de forma superficial e deficiente.

A formulacdo da estratégia competitiva das empresas € vital para que as
novas empresas que surgem no mercado possam competir com as empresas

estabelecidas no setor onde elas irdo atuar.

Da mesma forma tem vital importancia para empresas que pretendem
continuar crescendo e que desejem estabelecer sua “marca” em seu setor de
atuacao e, para as empresas ja consolidadas em seus setores também € importante
gue possam consolidar sua lideranca sem se preocupar com as ameacas de novos

entrantes e dos concorrentes ja estabelecidos (PORTER, 1980).

Ademais, a formulacéo da estratégia competitiva ndo € algo que acontece em
um momento da empresa e apds ser utilizada cai em desuso. Ela deve ser
periodicamente revisada, analisada e deve acompanhar as transformacdes que

ocorrem no setor de atuacdo da empresa.

O setor aqui pesquisado, setor de embalagens, tem uma relacdo direta com
diversos setores da economia, caso algum setor deixe de crescer esse fato pode ser
notado no setor de embalagens pela diminuicdo de pedidos das empresas do setor
com dificuldades.

Dessa forma é importante que a (re) formulacdo da estratégia competitiva das
empresas do setor de embalagens seja feita constantemente para atender essas
dificuldades que surgem conforme seus diversos clientes podem ter periodos de alta

demanda de embalagens ou periodos de baixa demanda das embalagens.

Assim, a utilizacdo de um artefato estruturado suportado por recursos
computacionais e com condi¢des de analisar os dados de forma rapida, precisa e
confiavel pode reduzir significativamente as dificuldades encontradas pelas

empresas.

Nessa linha de raciocinio o artefato a ser desenvolvido nesta pesquisa tem
como primeira finalidade simplificar o processo da (re) formulagdo da estratégia
competitiva das empresas do setor de embalagens. A segunda finalidade € tornar o

processo agil conforme a necessidade de mudancas que o setor sofre
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constantemente. Terceira finalidade, reduzir o custo do processo para que ele possa
ser realizado por empresas de diversos tamanhos, desde as micro e pequenas
empresas até as grandes empresas ja estabelecidas no setor de embalagens. E
uma ultima finalidade, no minimo manter e de forma progressiva melhorar cada vez
mais a confiabilidade dos dados fornecidos para que a empresas possa (re) formular
Sua estratégia competitiva.

1.5 — JUSTIFICATIVAS, CONTRIBUICOES E LIMITACOES DA PESQUISA

O presente trabalho tem como objetivo gerar um artefato para a formulacao
de alternativas de estratégias competitivas de empresas do segmento de
embalagem a ser desenvolvido segundo a abordagem Design Science. Segundo
Van Aken (2005) a abordagem Design Science tem como objetivo desenvolver
conhecimento que possa ser usado por profissionais em seus diversos campos de

atuacao na resolucédo de problemas.

A abordagem Design Science tem a funcdo de resolver problemas
introduzindo no ambiente um artefato, disponibilizando a sua utilizacdo espontanea
norteando as pessoas a resolverem antigos problemas (BUCKMINSTER, 1992).

A utilizacdo da abordagem Design Science requer a observacao criteriosa de
sete diretrizes fundamentais que lhe conferem o status de método cientifico de
pesquisa. Sao elas:

1) A abordagem em Design Science deve gerar um artefato;

2) O problema tratado deve ser relevante e possuir abrangéncia suficiente para
gerar uma solucdo com certo grau de generalidade;

3) A avaliacdo da qualidade e da efichcia do artefato produzido deve ser
rigorosa;

4) O Design Science deve trazer uma contribuicdo efetiva para a area de
conhecimento do artefato;

5) O processo de construgdo do artefato exige a aplicacdo de métodos rigorosos

de pesquisa,
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6) A pesquisa em Design Science envolve um processo evolutivo em relacdo as
novas tecnologias de construcao do artefato ou as altera¢cdes no ambiente do
problema;

7) A comunicagcao da pesquisa em Design Science deve visar tanto ambientes
voltados para a tecnologia como aqueles voltados para gestdao empresarial.
(HEVNER, MARCH e PARK, 2004)

A justificativa da presente pesquisa visa atender todas as diretrizes da
abordagem Design Science, pois, ap0s tudo que se escreveu anteriormente,

podemos citar alguns pontos, como por exemplo:

a) O principal produto da pesquisa sera a geracado de um artefato;

b) O problema tratado é relevante e seu principal produto aplica-se a qualquer
empresa do segmento de embalagens, possuindo, portanto, suficiente grau
de generalidade; e que

c) Traz uma contribuicdo efetiva para a area de conhecimento do artefato, uma
vez que mostra ser possivel tratar por meio desse instrumento um problema

nao trivial.

1.5.1 — Contribuicéo da Pesquisa

Duas séo as principais contribuicées do trabalho, uma no plano tecnoldgico e
outra no cientifico. A geracédo do artefato corresponde a primeira, enquanto que no
plano cientifico estdo entre as contribuicées a validacao do processo de formulagéo
da estratégia competitiva formulado pelo método de campos e armas da competicdo
(CAC) bem como sua utilizacdo por meio de um artefato. Como sera visto na secao
de reviséo bibliografica, embora esse modelo ja esteja validado, o citado processo
ainda nao o foi, pois a quantidade de aplicacbes em empresas ainda nao é
suficiente. Com as aplicaces do presente artefato nas varias empresas do setor de
embalagem, estara se contribuindo com mais alguns casos para que se possa

desenvolver um estudo de validagao desse processo.

O objetivo da diretriz numero quatro da abordagem em Design Science €&
trazer uma contribuicdo efetiva para a area de conhecimento do artefato. A area de
conhecimento abordada nesse trabalho é a area da competitividade. Esse trabalho
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foi elaborado para agregar conhecimento a area da competitividade entre as

empresas do setor de embalagem, além disso, com base na justificativa, podem-se

extrair as seguintes contribuicdes da presente dissertacao:

a)

b)

d)

Andlise interpretativa e comparativa dos modelos de Michael Porter (Porter,
1986), da Visdo Baseada em Recursos — RBV (Penrose, 1959; Wernerfelt,
1984 e Collis e Montgomery, 1995) e do Modelo de Campos e Armas da
Competicdo — CAC (Contador, 2008) sobre estratégia competitiva que teve o
proposito de identificar um método para a formulacdo de estratégia
competitiva suficientemente padronizada que possa ser aplicado em
empresas de um mesmo segmento e gerar um artefato para esse fim;
Apresentacdo das bases para a viabilidade da construcdo de um artefato para
a formulacdo das estratégias competitivas das empresas do setor de
embalagens, setor que pode ser visto como um reflexo indireto do
desempenho em outros setores econémicos;

Descricdo e construcdo do artefato para um setor especifico, descricdo essa
gue pode ser utilizada como uma base sélida para a construcdo de outros
artefatos semelhantes com a mesma finalidade para empresas de outros
setores;

Validacdo da utilizacdo do artefato para o setor escolhido e a viabilidade da
utilizacdo desse artefato sendo suportado por meios computacionais
atualizados e contemporaneos.

Além disso, deve-se observar que o presente trabalho abre campo para uma

serie de estudos (dissertacdes e artigos) abordando o mesmo problema focado em

empresas de outros setores, contribuindo dessa forma, para ampliar a validade do

método identificado.

1.5.2 — Limitacéo do Estudo

Quanto as limitacdes da pesquisa, a principal delas prende-se ao fato de a

aplicacao do artefato gerado estar restrito as empresas do segmento de embalagem.

Isso ocorre porque o procedimento para formulacdo da estratégia competitiva

baseia-se num conjunto de técnicas gerenciais, chamadas de armas da competicdo

pelo modelo CAC, as quais ndo sao as mesmas para empresas de setores

econdmicos distintos.
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1.5.3 — Organizacao do texto

O texto da presente dissertacdo sera organizado em cinco sec¢fes principais.
Na segunda apresta-se a revisdo da literatura buscando apresentar os principais
conceitos sobre competitividade, formulacdo da estratégia competitiva de empresas
e sobre o Design Science. Os dois primeiros assuntos estardo limitados aos
pensamentos de Porter e da RBV e ao modelo de campos e armas da competicao,
pois se acredita serem suficientes para o objetivo da presente pesquisa.

Na segunda secdo sdo apresentados a fundamentacdo tedrica que dard
sustentacao ao artefato e os procedimentos metodoldgicos na pesquisa.

Basicamente, busca-se mostrar como funciona o procedimento adotado na
geracdo do artefato para a formulacdo da estratégia competitiva, ilustrando por meio
da sua aplicacdo numa empresa do setor de embalagens, utilizada como empresa
piloto para direcionar o desenvolvimento do artefato.

A terceira secdo trata do referencial tedrico e dos procedimentos
metodoldgicos utilizados na pesquisa. Explica o procedimento adotado na
geracdo do artefato para formulacdo da  estratégia  competitiva,
ilustrando-o com a aplicacdo na empresa piloto, utilizada como guia para o
objetivo do trabalho. Mostra também o esboco do artefato. Essas trés
secdes encerram o texto do projeto de qualificacao.

A conclusédo do trabalho prevé mais duas sec¢des: a quarta, na qual sera

apresentado com detalhes o artefato e, a ultima sec¢éo, de conclusdées.
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2. REVISAO DA LITERATURA

A revisdo da literatura € a base que sustenta os mais diversos tipos de
pesquisa, para avancar em determinado campo do conhecimento € preciso primeiro
conhecer o que ja foi desenvolvido por outros pesquisadores.

A revisdo da literatura envolve localizar, analisar, sintetizar e interpretar a
investigacao prévia relacionada com a area de estudo, dessa forma € parte vital do
processo de pesquisa.

A revisdo da literatura é indispensavel ndo somente para definir bem o
problema, mas também para obter uma ideia precisa sobre o estado atual do
conhecimento sobre um dado tema, as suas lacunas e a contribuicdo da pesquisa
para o desenvolvimento do conhecimento.

Cada pesquisador analisa detalhadamente os trabalhos dos pesquisadores
que o precederam e, s6 entdo, apés compreender a dimensédo do tema estudado

inicia o relato da sua prépria pesquisa (CARDOSO et al, 2010).

2.1 - COMPETITIVIDADE

Nessa secdo serdo abordados os principais conceitos sobre competitividade,
reunidos sob os pensamentos de Porter e da RBV e sob o modelo de campos e
armas da competicdo. O objetivo é circunscrever o conhecimento sobre o assunto o
gue ajudard a entender a comparacdo entre os diversos autores, sob diversos

pontos de vista de interesse da presente dissertacdo, o que sera feita na secéo 3.

2.1.1 — O Modelo de Michael Porter (A cinco forgcas competitivas, a cadeia de
valores e 0 posicionamento estratégico).

O modelo de Michael Porter utiliza-se de trés niveis hierarquicos para as
decisfes estratégicas, sdo eles nivel superior, nivel intermediario e nivel inferior.

O nivel superior estd no ramo de negocio em que as empresas devem atuar.

No nivel intermediario o objetivo é diferenciar a empresa de seus
concorrentes atraindo o interesse dos clientes e; no nivel inferior o objetivo da
empresa é identificar as atividades funcionais que devem ser executadas de forma

eficaz para acentuar suas vantagens competitivas.
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Para ilustrar como atingir esses objetivos podemos fazer a comparagéo dos

trés niveis no quadro 2.

Quadro 2 — Niveis de decisdo estratégica
Nivel Objetivo Utiliza

. o As cinco forgas que afetam a competicéo e a

] Localizar o ramo da indUstria em que a . - .
Superior andlise da rentabilidade de diversas
empresas deve atuar. o
industrias.

) ) Posicionamento estratégico através das trés
o Diferenciar a empresa de seus o . _
Intermediario estratégias genéricas: lideranca em custo,
concorrentes. . o
diferenciagéo e estoque.

Identificar as atividades funcionais que
Inferior devem ser executadas da forma mais Utiliza a analise da cadeia de valor.

eficaz.

Fonte: Porter (1986)

As cinco forgas competitivas da induastria.

Michael Porter entende que para a formulacdo da estratégia competitiva da
empresa o ponto de partida € conhecer a estrutura da industria para decidir em que
negocio atuar (PORTER, 1986). Dessa forma pode-se entender o ambiente onde a
empresa esté inserida e formular sua estratégia competitiva com objetivo de buscar
uma posicado nesse ambiente defendendo-se de suas ameacas.

Devido a importancia de se compreender o ambiente onde a empresa esta
inserida Porter (1986) identificou cinco forcas basicas que combinadas representam
a estrutura da concorréncia do setor de atuacdo da empresa. Partindo desse modelo
a empresa tem condi¢des de identificar seus pontos fortes e seus pontos fracos na
escolha da estratégia que traz o melhor resultado.

A observacado do modelo das cinco for¢cas de Porter permite, por exemplo,
analisar o grau de atratividade do setor onde a empresa esta inserida. O modelo
também identifica os fatores que afetam a competitividade da empresa. A Figura 1
ilustra as cinco forcas de Porter, em seguida ha uma descricdo detalhada de cada

uma dessas forgas.




Figura 1 — As cinco forcas de Porter

FORNECEDORES
Poder de

NOVOS
ENTRANTES
Ameaca de novos
entrantes

negociagao dos
fornecedores

Fonte: Porter (1986)

Concorrentes na
IndUstria
Rivalidade entre
as empresas do
setor

COMPRADORES
Poder de
negociacdo dos
compradores

SUBSTITUTOS
Ameaca de
produtos ou

servicos
substitutos

Descricao das cinco forcas de Porter ilustradas na Figura 1.

= Rivalidade entre as empresas existentes: E descrita como a concorréncia

26

direta entre empresas em um mesmo setor com produtos pouco diferenciados

entre si. As empresas concorrem em preco, inovagdo, marketing, etc. essa

concorréncia agressiva afeta a rentabilidade.

= Ameaca de novos entrantes: E caracterizada pela entrada de uma nova

empresa no mercado realizando investimentos e trazendo novas capacidades

com o desejo de conquistar uma fatia desse mercado. Como resultado, as

empresas participantes veem a sua rentabilidade ser reduzida.
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= Poder de negociacdo dos fornecedores: E a capacidade de negocia¢do dos
fornecedores que podem cobrar precos maiores em funcdo da exclusividade
no fornecimento de determinado insumo ou matéria — prima, ou a existéncia
de poucos fornecedores de produto ou servigos para as empresas do setor.

= Poder de negociacdo dos clientes: Caracteriza-se pela capacidade de
negociacdo dos compradores que compram em grande quantidade e exigem
precos menores e melhor qualidade, acirrando a concorréncia e colocando a
empresa sob presséo.

= Ameacas de produtos ou servicos substitutos: E a capacidade de empresas
que podem produzir produtos ou prestar servigcos substitutos ou similares que

atendam as necessidades dos clientes.

A cadeia de valores

As empresas reinem diversas atividades que devem ser executadas de forma
a projetar, produzir, comercializar e entregar seus produtos para o0s clientes
(PORTER, 1989). Juntas, essas atividades formam uma cadeia de valores, podemos

utilizar a definicdo de Porter (1989) para cadeia de valor.

“A cadeia de valores de uma empresa é o modo
como ela executa atividades individuais sdo um
reflexo de sua histéria, de sua estratégia, de seu
método de implementacdo de sua estratégia, e
da economia basica das proprias atividades.”
(PORTER, 1989 p.33)

Para ilustrar o funcionamento da empresa como um subsistema da cadeia de

valores podemos utilizar a Figura 2.
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Figura 2 — A empresa como subsistema da cadeia de valor

INFRAESTRUTURA DA EMPRESA \

' 1
ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
'

ATIVIDADES DE
APOIO

DESENVOQI.VIMENTO DA TEGNOLOGIA
'

AQUISICAO
LOGISTICA OPERACOES LOGISTICA MARKETINGE | SERVICOS
DE DE VENDAS POS-VENDA
ENTRADA SAIDA

L ATIVIDADES PRINCIPAIS J

Fonte: Porter (1989)

Posicionamento estratégico

A busca pelo posicionamento estratégico em determinada empresa deve ser
voltada para a realizacdo de funcdes diferenciadas em relagdo a seus concorrentes,
por exemplo, a producdo de algo reconhecido pelos clientes como diferente é Gnico
(PORTER, 2009).

A utilizacdo desse conceito integra as estratégias genéricas e as atividades
internas como fatores importantes na busca pela diferenciacao.

O conceito de posicionamento estratégico adotado por Porter (2009) tem
origem em trés fontes distintas e mutuamente excludentes (em geral estdo
sobrepostas) e podem ser consideradas como um nivel adicional de detalhamento
das suas estratégias genéricas basicas (lideranca em custo, diferenciacdo e
enfoque). Os posicionamentos estratégicos sdo baseados na variedade, nas
necessidades e no acesso, Porter (2009) os descreve como:

= Posicionamento com base na variedade (produtos e servi¢os): Esta
baseado na escolha de apenas alguns tipos de produtos e/ou servicos,

satisfazendo um subconjunto das necessidades dos clientes os quais a

empresa é capaz de produzi-los melhor em relacdo aos concorrentes

utilizando um conjunto de atividades diferentes.
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= Posicionamento com base nas necessidades (grupo de clientes): Tem a
finalidade de atender a maior parte das necessidades de um grupo especifico
de clientes, a partir de um conjunto de atividades diferenciadas.

= Posicionamento com base no acesso (segmentacdo de clientes):
Consiste na segmentacdo dos clientes que apesar de possuirem
necessidades parecidas sédo acessados de forma diferente, seja em funcao da
sua localizacéo, porte ou outra situacdo onde sdo necessarios um conjunto de

atividades diferentes para melhor alcanca-los.

A empresa demonstra ter vantagem competitiva quando integra um sistema
de atividades que permite simultaneamente a reducdo de custos e o aumento da
diferenciacdo (PORTER, 2009). A melhoria constante que leva ao aperfeicoamento
da eficicia operacional pode ser conquistada quando a pratica de uma atividade traz
a melhoria de desempenho de outras atividades, dificultando aos concorrentes sua
imitacdo, a ndo ser que se consiga copiar o sistema completo, 0 que acarreta em
investimentos consideraveis.

E necessario a empresa que deseja desenvolver e manter o posicionamento
estratégico diferenciado seguir seis principios (PORTER, 2009), séo eles:

1) Ter um objetivo certo que traga superioridade a longo prazo no retorno sobre
0 investimento;

2) Ter um conjunto de beneficios para os clientes diferente dos oferecidos pelos
concorrentes;

3) Executar atividades diferentes a dos concorrentes, ou realiza-las de forma
diferente, demonstrando uma cadeia de valor especifica;

4) As opcdes de posicionamento devem ser excludentes, abrindo méo de
algumas caracteristicas de produtos ou atividades para serem inigualaveis em
outras;

5) Dificultar a reproducdo das atividades pelos concorrentes reforcando-as
mutuamente;

6) Proporcionar a continuidade de dire¢ao (em termos de rumos da empresa).
Tornar a empresa “diferente” a partir da escolha de um conjunto de métodos

diferenciados em relacdo a concorréncia e com isso proporcionar um mix Unico de

valores aos clientes, esse é 0 lema da estratégia competitiva para Porter (2009).
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2.1.2 — Resource Based View (RBV)

Na década de 90 surgiu uma nova corrente de pensamento que, de certa
forma, se contrapOs as ideias de Michael Porter, que utiliza os fatores externos a
empresa para explicar a competitividade empresarial.

Essa nova corrente o Resource Based View (RBV) ou Visdo Baseada em
Recursos (VBR) defende que a empresa pode criar vantagens competitivas
utilizando os préprios recursos (WERNERFELT, 1984; BARNEY, 1991; PETERAF,
1993; KROGH E ROSS, 1995; BARNEY, 2001), tornando-se mais lucrativa.

Para a Resource-Based View (RBV) a estrutura das industrias nas quais elas
se posicionam tem influéncia secundéria sustentando a ideia de que a principal fonte
de vantagem competitiva esta nos recursos e nas capacidades desenvolvidos e
controlados pelas proprias empresas (WERNERFELT, 1984; PETERAF, 1993). O
foco da andlise da RBV est4, portanto, nas questfes internas as empresas, que
podem explicar a variacdo de desempenho dentro de uma inddstria.

O modelo RBV parte da premissa que 0s recursos das empresas sao
heterogéneos compostos por ativos tangiveis e intangiveis. A utilizacdo de um
recurso possibilita o emprego de estratégias que criem valor para a empresa,
superando seus concorrentes ou reduzindo suas fraquezas (BARNEY, 2002).

Os recursos tangiveis sao definidos como ativos que podem ser vistos e
quantificados, séo classificados em quatro categorias (BARNEY, 1991): recursos
financeiros, como a capacidade da empresa em obter empréstimos; recursos
organizacionais, como 0s sistemas gerenciais da empresa; recursos fisicos, como a
sofisticacdo de equipamentos da empresa; e recursos tecnolégicos, como marcas
registradas e patentes.

As empresas possuem competéncias e capacidades consideradas Unicas
dificeis de imitar ou de substituir (PRAHALAD e HAMEL, 1990). Prahalad e Hamel
(1990) utilizaram a expressdo “competéncias essenciais” para se referir ao
conhecimento coletivo das empresas na coordenacdo de suas habilidades de
producdo e no uso de tecnologias para aproveitar oportunidades ou se adaptar de
forma agil.

E importante distinguir os conceitos de recursos e capacidades definindo
recursos como meios ndo especificos das empresas que poderiam servir como

“‘moeda de troca”, enquanto que capacidades sao processos especificos internos
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que permitem a utilizagdo dos recursos dentro da organizacdo (AMIT e
SCHOMAKER, 1993).

Podemos apresentar alguns exemplos de capacidades Unicas de algumas
empresas localizadas em suas areas funcionais, reproduzidos no Quadro 3 (HITT,
IRELAND e HOSKISON, 2008).

Quadro 3 — Exemplos de capacidades localizadas em areas funcionais de diversas

Areas Funcionais Capacidades Empresa
Distribuicéo Utilizacao eficaz de técnicas de logistica Wall Mart - Dell
Recursos Humanos Motivar, capacitar e reter funcionarios Microsoft - Dell
Gerenciamento de Controle eficiente e eficaz dos estoques por meio de coletas
Informacdes de dados do ponto de compra Wall Mart - Dell

) Promocéo eficaz de produtos e da marca Mc Kinsey & Co.
Marketing Atendimento eficaz ao cliente Mc Donalds
Imaginacéo das roupas da proxima temporada Gap Inc.
Gerenciamento —— . .
Estrutura organizacional eficaz Pepsi Co.
Aptiddes de design e de producao resultando em produtos Komatsu

L confiaveis

Fabricacéo Qualidade do produto e do design BMW

Miniaturizagdo de componentes e produtos Sony

Tecnologia inovadora Carterpillar
Pesquisa e Criacdo de solucbes sofisticadas de controle de elevadores | Otis Elevadores Co.
Desenvolvimento

Transformacao rapida de tecnologia de novos produtos e Microsoft

processo

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskison (2008)

O principal fundamento da RBV é que existem diferencas relativamente
estaveis na forma como as empresas controlam 0s recursos e as capacidades
necessarias a implementacdo de suas estratégias. Essas empresas procuram
melhorar constantemente seu desempenho, garantindo heterogeneidade de
recursos em relacdo a concorréncia. O que diferencia os recursos é a capacidade de
gerar valor para os consumidores ou de permitir a implantacdo de estratégias
diferenciadas (BARNEY, 2002). Quando a ado¢ao de uma estratégia traz valor para
a empresa, esta é considerada uma vantagem competitiva sustentavel, desde que
nenhum outro concorrente consiga copia-la, nem esteja implementando ou adotando

outra estratégia substituta com beneficios equivalentes (BARNEY, 2002).
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Uma observacao a ser feita €, que 0s recursos por si s6 nao trazem vantagem
competitiva. Esses recursos adquirem a caracteristica de vantagem competitiva
guando sao integrados formando uma capacitacdo, condicdo onde um conjunto de
recursos executam uma tarefa ou atividade de forma integrada (GOLDENBERG et
al, 2003; HITT; IRELAND; HOSKISON, 2008). Se uma capacitacdo tem condi¢cdes
de gerar vantagem competitiva para a empresa em relagcdo aos seus concorrentes,
entdo ela pode ser denominada competéncia essencial.

Algumas empresas de um determinado setor conseguem superar as demais
empresas por possuirem recursos e capacidades valiosos que as empresas
concorrentes ndo tém, ou dificilmente ira imita-los devido ao alto custo financeiro
desses recursos e capacidades. E importante avaliar se os diferentes recursos e
capacidades que a empresa possui podem gerar vantagem competitiva (BARNEY e
HESTERLEY, 2007). E possivel desenvolver um conjunto de ferramentas para
analisar todos os diferentes recursos e capacidades que uma empresa possui, a
principal ferramenta é o modelo VRIO (Valor, Raridade, Imitabilidade e
Organizacéo).

Pelo modelo VRIO a quatro questbes que devem ser levantadas pela
empresa para analisar se um recurso ou capacidade pode gerar vantagem

competitiva e determinar seu potencial competitivo, séo elas:

12 — Valor: o recurso permite que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaga do ambiente empresarial?
22 — Raridade: o recurso € controlado atualmente por um ndmero pequeno de
empresas concorrentes do mesmo setor?
32 — Imitabilidade: as empresas sem o0s recursos enfrentam uma desvantagem
de custo para obté-lo ou desenvolve-lo?
42 — Organizacdo: as outras politicas e procedimentos da empresa estédo
organizados para dar suporte a exploragdo de seus recursos valiosos, raros e
custosos para imitar?

As consequéncias no desempenho da empresa decorrentes da combinacao

entre os quatro critérios de sustentabilidade séo reproduzidas no Quadro 4.
Esse quadro deve ser utilizado para auxiliar os gerentes a determinar o valor

estratégico das capacitacbes de uma empresa, devendo esquivar-se de utilizar
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aqueles que sao classificados com as caracteristicas da primeira linha do quadro
(HITT, IRELAND e HOSKISON, 2008).

Quadro 4 — Capacidades versus recursos para analise das vantagens competitivas diversas.

Um recurso ou capacidade:

) Consequéncia Implica¢des no
E dificil de : "
E insubstituivel? competitiva? desempenho
~ Desvantagem
N&o N&o N&o N&o » .
competitiva da média
) Paridade Retornos
Sim N&o N&o Sim/Né&o " .
competitiva meédios
Vantagem
. o Retornos de
Sim Sim Nao Sim/N&o competitiva . .
. médio a acima
temporaria
Vantagem )
- Retornos acima
Sim Sim Sim Sim competitiva .
i da média
sustentavel

Fonte: Hitt, Ireland e Hoskison (2008)

Dessa forma podemos afirmar que em geral as empresas que utilizam seus
recursos ou capacidades para explorar oportunidades ou conter ameacgas, terao
acréscimos nas receitas liquidas ou reducdo dos custos (BARNEY e HESTERLEY,
2007).

2.1.3 — Modelo de Campos e Armas da Competicao
O conceito de estratégia é amplamente difundido em diversos segmentos da

sociedade, nasceu principalmente na area militar, onde é usado de forma comum
desde tempos remotos quando os exércitos formulavam estratégias para vencer
batalhas e superar os adversarios.
Importado da area militar para a area administrativa o conceito de estratégia em
administracao é relativamente novo.

H& muitos autores que definem estratégia e o fazem de formas diferentes
entre si, dessa forma pode-se constatar que ndo h& uma definicdo que possa reunir
as opinides dos autores devido a seus diferentes pontos de vista. Dessa forma a

definicdo de estratégia torna-se uma tarefa complexa.
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Contador (2008) criou o Modelo de Campos e Armas da Competicao (CAC),
que alia duas das principais correntes sobre estratégia competitiva: a de Michael
Porter, para quem a vantagem competitiva da empresa provém predominantemente
do seu posicionamento no mercado (PORTER, 1979; 1980; 1985; 2009), e a da
Resource Based View (RBV), cujos autores defendem que a vantagem competitiva
provém basicamente dos seus fatores internos (BARNEY 1991; 2001; PETERAF,
1993; KROGH e ROSS, 1995).

Existe a consciéncia que uma empresa ndo pode ser excelente em todas as

suas atividades para ser mais competitiva que as concorrentes, porem ha a lacuna
gue nao especifica de forma clara em quais atividades a empresa necessita ter alto
desempenho para ser mais competitiva. Esse € um dos pontos fortes do modelo
CAC. O modelo CAC nasceu no inicio da década de 1990 partindo de um principio
simples: separar as chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do
cliente, separando as que |he interessam das que néo lhe interessam.
As vantagens que interessam aos clientes estdo relacionadas aos campos da
competicdo (como preco e qualidade do produto), jA as vantagens que nao
interessam aos clientes (como produtividade e processo produtivo), mas Ssao
necessarias a empresa sao relacionadas as armas da competicdo (CONTADOR,
2008).

A tese que descreve o pensamento central do modelo de Campos e Armas da

Competicdo (CAC) é enunciado por Contador (2008) como:

Para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do
que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao
vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p.17).

Analisando essa tese podemos entender melhor a afirmativa que a empresa
nao pode ou ndo deve procurar ser excelente em tudo, ela deve identificar em quais
areas necessita ter melhor desempenho para ser mais competitiva em relagdo aos
concorrentes, ao mercado como um todo e para os clientes (mercado consumidor de
seus produtos).

H& quatro conceitos que devem ser entendidos para que seja claro como
ocorre a aplicagdo do modelo CAC no “universo” da estratégia competitiva, os

conceitos sao:
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= Campos da Competicao
= Armas da Competicao
= Vantagem Competitiva
= Par produto/mercado
A principio devemos entender os dois primeiros conceitos, Campos da

Competicdo e Armas da Competicao.

= Campos da Competicao

Para compreendermos o conceito de Campos da Competicdo podemos
recorrer a Contador (2008) onde ele explica como nasceu a ideia do modelo
CAC.

O Modelo da Campos e Armas da Competicdo nasceu de uma ideia
simples: separar as vantagens competitivas segundo o interesse do
cliente, distinguindo as que lhe interessam. As primeiras relacionam-
se aos campos da competicdo, e as segundas, as armas da
competicdo (CONTADOR, 2008).

Segundo a definicdo do préprio autor “As primeiras relacionam-se aos
campos da competicdo...” essas “primeiras” sdo as vantagens competitivas segundo
o interesse do cliente, isto é, campos de competicdo podem ser entendidos como
conceitos que interessam ao comprador, por exemplo, preco do produto isso
interessa ao comprador, qualidade do produto e modelos que atendem as
necessidades do cliente também sédo de interesse do comprador.

O campo de competicdo esta relacionado com o interesse do cliente, se ha
interesse do cliente h4 competicdo entre as empresas do segmento para disputar
esse cliente.

Podemos recorrer também a definicdo de Contador (2008, p.19).

Campo de Competicdo é o l6cus imaginario da disputa num mercado
entre produtos ou entre empresas pela preferéncias do cliente, onde
a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva, como
preco e qualidade do produto (CONTADOR, 2008).

O f6cus” ou local imaginario & assim definido por existir somente na

concepcao mental das pessoas, ndao podendo ser definido como “real”, o campo de



36

competicdo resume-se a uma ideia que fornece o rumo a ser tomada na formulagéao
de estratégia competitiva da empresa.

Os Campos de Competicdo podem ser quantificados em quatorze campos
organizados por “macro campos”, em um total de cinco macro campos.
CONFIGURAGAO DOS CAMPOS DA COMPETIGAO EM MACROCAMPOS

= COMPETICAO EM PRECO

Em preco propriamente dito;

Em condi¢cbes de pagamento;

Em premio ou promocao.

= COMPETICAO EM PRODUTO

Em projeto de produto;

Em qualidade de produto;

Em diversidade de produtos.

= COMPETIC}AO EM ATENDIMENTO

Em acesso ao atendimento;

Em projeto do atendimento;

Em qualidade do atendimento.

= COMPETICAO EM PRAZO
Em prazo de entrega do produto;
Em prazo de atendimento.

= COMPETICAO EM IMAGEM
Imagem do produto e da marca;
Imagem de empresa confiavel,

Em responsabilidade social.

= Armas da Competicao

Devemos entender os conceitos de Armas da Competicdo, para tanto vamos
definir Arma e Armas da Competicdo: Segundo Contador (2008).
= Arma: E qualquer atividade ou recurso da empresa.
= Arma de Competi¢do: E uma atividade executada ou um recurso utilizado pela
empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva.
Uma arma é qualquer atividade ou recurso da empresa, as empresas tem

diversas atividades e recursos, o que diferencia arma de armas da competicdo € o
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fato dessas mesmas armas estarem sendo utilizadas para promover vantagem
competitiva para a empresa, ou seja possuirem conteudo estratégico.

Uma empresa pode possuir dezenas de armas, mas sera considerada arma
da competicdo apenas as que possuem conteudo estratégico. Uma mesma arma
pode ser utilizada para competir em mais de um campo, e para competir em um
campo s&0 necessarias varias armas. E por meio de sua atuagio sobre as armas da
competicdo que a empresa proporciona efetividade competitiva a seus produtos ou a
Si propria.

O conjunto das armas da competicdo da empresa e suas respectivas
intensidades representam a estratégia competitiva operacional dessa empresa. As
armas da competicdo sao classificadas, segundo sua importancia para a
competicdo, em armas relevantes, semi relevantes e irrelevantes para cada campo
da competicao, cujas definicdes sao:

- Arma relevante, arma que proporciona elevada vantagem competitiva a
empresa no campo escolhido para competir — sua alta intensidade é o que
proporciona competitividade a empresa;

- Arma irrelevante, arma que nao propicia vantagem competitiva a empresa e
que deve ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento; e

- Arma semi relevante, arma que proporciona mediana vantagem competitiva
a empresa no seu campo da competicio e no coadjuvante e que deve ter
intensidade mediana, ndo sendo justificavel um alto investimento.

No decorrer desse trabalho em uma analise detalhada ser4 demonstrado que
o modelo CAC possui as caracteristicas necessérias e adequadas a construcédo do
desejado artefato, poderemos observar também que nem sempre essas
caracteristicas estdo presentes nas outras correntes sobre estratégia competitiva.

A construcao do artefato sera baseada no modelo CAC, faz-se necessario e
adequado que esse artefato seja desenvolvido utilizando-se a técnica de pesquisa
Design Science que também sera descrita de forma clara e consistente no decorrer
do trabalho.

Como foi relatado anteriormente sobre a complexidade da definicdo do
conceito de estratégia podemos utilizar o mesmo raciocinio para 0s conceitos de
estratégia competitiva, competitividade e vantagem competitiva, dessa forma é
interessante e também necessario defini-los para os fins do Modelo de Campos e

Armas da Competicao.
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Para Contador (2008) a concepcdo do modelo CAC sobre estratégia esta

estruturada em trés niveis similares aos niveis hierarquicos, séo eles:

a) Estratégia Corporativa: estratégia relativa a corporagdo como um todo
e soO aplicavel aquela que possui mais de uma empresa ou de um
negocio;

b) Estratégia de Negdcio: estratégia de uma empresa ou de uma
unidade de negoécio para o posicionamento de um produto num
mercado;

c) Estratégia Operacional: estratégia interna a empresa, relativa a seus
departamentos ou a suas areas funcionais.

(CONTADOR, 2008, p. 33)

A Estratégia Corporativa ndo se aplica a metodologia do modelo CAC, dessa
forma serdo descritos apenas os conceitos de Estratégia de Negdcio e Estratégia
Operacional e como a metodologia do modelo CAC se aplica a elas.

Nessa fase de introducdo do trabalho seréd feita apenas uma breve descricdo
dos conceitos de Estratégia de Negdcio e Estratégia Operacional e como os dois
tipos de estratégia sao aplicados a metodologia do modelo CAC.

Conforme o desenvolvimento desse trabalho os dois tipos de estratégia
devem ser abordados em uma analise prética e precisa dentro do modelo CAC.

A Estratégia de Negdcio versa sobre o posicionamento de um produto ou da
propria empresa no mercado e assume a forma de Estratégia Competitiva, em
esséncia esta € definicdo do par produto/mercado um conceito muito utilizado no
modelo CAC e que sera explorado de forma exaustiva na elaboracdo de estratégias

competitivas, conforme demonstrado no Quadro 5.

Quadro 5 — Concepcao de Estratégia Competitiva de Negdcio

Par produto/mercado

1 ou 2 campos da competicdo Estratégia Competitiva de Negdécio

1 ou 2 campos coadjuvantes

Fonte: CONTADOR 2008

Ja a Estratégia de Negocio assume a forma de Estratégia Competitiva

Operacional e esta voltada para as acdes internas da empresa responsaveis pela



39

implementacdo da estratégia competitiva de negocios. Sua concepcgdo esta
demonstrada no Quadro 6.

Quadro 6 — Concepcao de Estratégia Competitiva Operacional

Armas da Competicao

Intensidade de cada Arma Estratégia Competitiva Operacional

Alinhamento das Armas aos
Campos da Competicdo e aos
Coadjuvantes

Fonte: CONTADOR 2008

Dessa forma podemos entender como a concepcao de estratégia é abordada
no modelo CAC.

Da mesma forma ha diversas definicbes para os conceitos competitividade e
vantagem competitiva, esses conceitos se confundem ja que os dois termos séo
muito semelhantes sendo muitas vezes entendidos quase como sinbnimos.

Segundo Contador (2008) a definicho de competitividade para a boa
compreensao do modelo CAC é:

“Competitividade €é a capacidade da empresa em obter resultado
sustentavel superior ao dos concorrentes, medido por um indicador de
crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatéria, por
meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas”. (CONTADOR,
2008, p.39)

O modelo CAC também define o conceito de vantagem competitiva como:

Vantagem competitiva € uma posicdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que
uma concorrente ou a si mesma em momento anterior. (CONTADOR, 2008,
p.46)

Utilizando-se dessas definicbes podemos entender melhor o conceito de
competitividade como sendo a utilizacdo das vantagens competitivas da empresa na

obtencéo de resultados sustentaveis superiores aos dos concorrentes. E a definicao
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de vantagem competitiva como um diferencial da empresa reconhecido e valorizado
pelos clientes e que traz posicdo de superioridade & mesma em relagdo aos

concorrentes.

As variaveis quantitativas (matematicas) do modelo CAC

O modelo CAC é quali-quantitativo, pois utiliza sete variaveis matematicas no
processo de formulacdo da estratégia competitiva da empresa. Essas variaveis sao
classificadas em trés grupos: o primeiro grupo com duas variaveis primarias, 0
segundo grupo com trés variaveis fundamentais e o terceiro grupo com duas
variaveis terciarias.

As duas variaveis primarias do primeiro grupo utilizadas no modelo sao
obtidas por meio de dados que tem origem na empresa. S&o elas:

v' Grau de competitividade: essa variavel mensura a competitividade de
uma determinada empresa em relacdo a um conjunto de empresas do
mesmo setor econdmico. O modelo CAC adota a variacdo absoluta ou
a variacao percentual, em um determinado periodo de tempo (quatro
ou cinco anos) do faturamento ou da receita liquida ou do volume de
producédo ou de outro indicador de crescimento de mercado, acrescidos
da rentabilidade;

v Intensidade da arma: descreve o nivel de exceléncia com que a arma
da competicdo é utilizada pela empresa. “Representa também a
potencia, o alcance de uma arma e o grau de eficacia da utilizacdo dos
recursos da arma” (CONTADOR, 2008). O modelo CAC adota cinco
niveis de intensidade (1 a 5). Se a arma nao e utilizada pela empresa,

adota-se nivel zero.

As trés variaveis fundamentais que compdem o segundo grupo medem o
alinhamento das armas ao campo da competi¢cdo, sdo desenvolvidas em funcéo da
intensidade da arma e de um determinado campo da competicdo. Sao elas:

v Intensidade media das armas: “e a media aritmética da intensidade de
todas as armas da competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto
as semi-relevantes e as irrelevantes” (CONTADOR, 2008). Essa

variavel mensura o esforco de aprimoramento de todas as armas da
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competicdo da empresa, refletindo a aplicagdo dos preceitos da
Qualidade Total. E uma variavel definida no intervalo [0, 5] e calculada

pela media aritmética da intensidade das armas da competicéo;

v' Foco: “é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esforcos nas
armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido
para competir” (CONTADOR, 2008). O Foco considera apenas o
subconjunto das armas da competicio que sdo relevantes para o
campo da competicdo escolhido é calculada pelo quociente entre a
intensidade media 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 competicdo tiver intensidade méaxima. Quanto
maior a intensidade das armas relevantes maior sera o foco. Pesquisas
desenvolvidas por Contador (2008) demonstraram gque quanto maior o
foco, mais competitiva sera a empresa,

v' Dispersao: “é a variavel matematica que mede a aplicacédo de esforcos
nas armas que nao proporcionam vantagem competitiva”
(CONTADOR, 2008). A Dispersdo € o oposto do foco. Considera
apenas o subconjunto das armas da competicdo que sao irrelevantes
para o campo da competicdo escolhido é calculada pelo quociente
entre a intensidade media desse conjunto de armas dividido por cinco.
E uma variavel definida também no intervalo [0, 1] e assume valor
maximo se todas as armas irrelevantes para um dado campo da
competicdo com intensidade maxima. Quanto menor a intensidade das
armas irrelevantes, menor sera a dispersédo e menor sera o desperdicio
de esforcos e recursos para a empresa tornar-se competitiva,
pesquisas realizadas por Contador (2008) mostraram que a explicacao
da varidvel dispersdo sobre a competitividade da empresa e

desprezivel.

As variaveis terciarias que compdem o terceiro grupo sao desenvolvidas a

partir das variaveis fundamentais sendo utilizadas na orientacédo para formulacéo da
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estratégia competitiva de negocio, ou seja, decidem sobre quais campos da

competicao e coadjuvantes devem ser adotados. S&o elas:

v Aproveitamento: obtida pela diferenca entre o foco e a disperséo 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,

v Poderio competitivo: definido em fungéo de um subconjunto de campos

e mensurado pela media dos valores dos focos nesses campos. E

particularmente interessante calcular esse variavel em fungdo dos

campos adotados pela empresa (da competicdo e coadjuvantes), pois

informa o poder competitivo da empresa.

A avaliagdo correta da intensidade das armas tem importancia fundamental

na aplicacdo do modelo, uma vez que todas as demais variaveis (fundamentais e

terciarias) decorrem dela. O modelo CAC fornece um procedimento que facilita a

avaliacdo correta da

intensidade das armas. Definindo com precisdo, as

intensidades 1 (correspondente ao estado mais simples da arma) e 5 (arma no seu

estado mais evoluido). Dessa forma, o analista, um funcionario da empresa que

utiliza a arma no seu dia-a-dia e com conhecimento necessario sobre o estado da

arte da arma, pode avaliar com boa precisado sua intensidade. A Figura 3 mostra, a

titulo de exemplo, a descricdo das intensidades 1 e 5 da arma automacao do

processo produtivo de uma empresa industrial.

Figura 3 — Exemplo de questionério para avaliacdo de intensidade da arma

INTENSIDADE DA ARMA AUTOMAGCAO DO PROCESSO PRODUTIVO

NA 1 2 3 4 5

O nivel de automacéo
nao é elevado. As
méquinas e
equipamentos,
possuem, em média,
mais de doze anos de
idade.

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). Sao utilizados
dispositivos Poka — Yokes que previnem descuidos e erros
inadvertentes, de forma a impedir que uma pega com defeito va
para o processo subsequente.

Fonte: CONTADOR, 2008
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Validade da tese do modelo

A validade da tese do modelo CAC foi comprovada através da realizacao de
pesquisas envolvendo 176 empresas e 12 segmentos econdmicos de diversos
setores. Foram validados a configuragdo dos campos da competicdo, 0s
condicionantes da competitividade e a tese do modelo. O foco, comprovado
estatisticamente, explica 79% da competitividade das empresas pesquisadas
(CONTADOR, 2008).

Os 14 campos identificados no modelo CAC foram capazes de explicar a
forma de competir em cada uma das 471 empresas envolvidas nas pesquisas
conduzidas por Contador (2008).

O teste utilizado para definir se a escolha do campo da competicao influencia
a competitividade da empresa, foi realizado utilizando-se o indice de Nihans sobre o
grau de competitividade das duas dezenas de empresas que compunham a amostra
em cada pesquisa, dividindo-as em dois grupos: o das empresas mais competitivas
e 0 das menos competitivas. Com a aplicacdo do teste de qui-quadrado sobre os
dois grupos, conclui-se que eles ndo adotam diferentes estratégias competitivas de
negocio, uma vez que o teste mostrou ndo haver diferenca significativa entre o
conjunto de campos da competicédo escolhido pelos dois grupos de empresas.

Verifica-se entdo que, primeiro, “as empresas tem percepgdao muito
semelhante dos produtos e dos campos da competicdo valorizados pelos clientes e
tendem a escolher os mesmos campos”. Por conseguinte, conclui-se também que a
estratégia competitiva de negocio, por si sO, ndo explica a diferenca do grau de
competitividade das empresas (CONTADOR, 2008).

Porem, segundo o autor essa conclusdo pode induzir o leitor a pensar
erroneamente que o campo da competicdo ndo tem importancia. Sem duavida a
escolha correta dos campos da competicdo e dos campos coadjuvantes para cada
par produto/mercado € imprescindivel para a competitividade da empresa. Deve-se
atentar para o fato que nas pesquisas realizadas a escolha foi feita de forma
adequada pelas empresas, independentemente do seu grau de competitividade,
pois, caso contrario, ndo teriam sobrevivido ao periodo de cinco anos adotado no

calculo do grau de competitividade.
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Utilizando esse raciocinio surge a pergunta, “qual o fator determinante da
competitividade da empresa’? O foco, comprovado estatisticamente explica a
competitividade de 79% das empresas pesquisadas (CONTADOR, 2008). Dessa
forma concluimos que, ao administrar o foco, 79% das causas do fenbmeno da
competitividade sdo administrados pelas empresas.

Em relagdo as duas outras variaveis fundamentais, conclui-se que a
dispersdo nao tem influencia nenhuma sobre o grau de competitividade da empresa
(grau de explicacdo de 0,167), enquanto que a intensidade media das armas
apresentou um coeficiente de correlacdo de 0,67 com o grau de competitividade. O
altimo resultado verificado é coerente, pois ao intensificar todas as suas armas, a
empresa automaticamente aumenta seu foco, o que comprova a tese do modelo:
“Para a empresa ser competitiva, nao ha condigdo mais relevante do que ter alto
desempenho apenas naquelas poucas armas que Ihe ddo vantagem competitiva nos

campos da competicao escolhidos para cada par produto/mercado”.

A tese do modelo CAC e os condicionantes da competitividade

Como visto anteriormente essa proposi¢cdo, enunciada como tese a ser
verificada, foi validada por meio das pesquisas realizadas por Contador (2008) em
176 empresas de 12 segmentos econdmicos. A varidvel foco, que exprime
matematicamente essa tese, explica, ha média das pesquisas realizadas, 79% da
competitividade empresarial. E essa tese que fornece o critério para a empresa se
tornar competitiva ou mais competitiva no setor em que atua.

Em decorréncia da validacdo da tese do modelo CAC também foram
validados os quatro condicionantes da competitividade, descritos a seguir:

1. Produto adequado ao mercado a que se destina;

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

cada par produto/mercado;

3. Uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as
armas que sao relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para os campos
da competicao e para os coadjuvantes;

4. Alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, o
qgue significa definir a intensidade de cada arma em funcdo da sua

relevancia.
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A validagdo da tese e dos condicionantes da competitividade ocorreu
conforme as pesquisas realizadas por Contador (2008). Os dados dessas pesquisas
foram submetidos a testes estatisticos que levaram em conta o grau de
competitividade das empresas pesquisadas, a intensidade média das armas, o foco
e a dispersdo. Essas sdo as variaveis quantitativas do modelo CAC e utilizadas na
elaboracdo do mapa estratégico que fornece suporte a tomada de decisdo na
elaboracéo da estratégia competitivas das empresas.

Os testes estatisticos realizados por Contador (2008) abordaram empresas
em doze setores da economia, dentre esses setores podemos citar:

- Industria téxtil e couro

- Servicos e assisténcia técnica

- Vinicola

- Calcadista

- Transporte aéreo

- Confeccdes

- Concessionarias de veiculos

Os testes estatisticos mensuraram o coeficiente de correlagéo (r) e o nivel
de significancia (a) das empresas de cada setor resultando em valores proximos de
“1” para o coeficiente de explicagdo. Para o coeficiente de explicagdo quanto mais
préximo de “1” o valor obtido maior a relevancia na validagcao das informacdes. Esses

dados e as pesquisas realizadas sdo demonstrados na obra de Contador (2008)
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2.2 — FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Nessa secdo sera mostrada a contribuigcdo da literatura sobre como formular a
estratégia competitiva com o objetivo de justificar a escolha do método para
desenvolvimento do artefato para esse fim. E importante entender a formulacdo da
estratégia competitiva das empresas sob a visdo dos principais modelos utilizados.
Serao abordados os procedimentos a partir de Porter, RBV e do modelo CAC.

2.2.1 — Formulacdo da estratégia competitiva empresarial segundo o

modelo de Porter

Porter adota o principio onde a competitividade da empresa é fruto do seu
posicionamento no mercado onde atua. O modelo de Porter € um modelo de
posicionamento onde a empresa deve ganhar mercado diferenciando-se de seus
concorrentes por meio de caracteristicas proprias da empresa ou de seus produtos
gue atraiam os clientes. Dessa forma o0 objetivo € maximizar a rentabilidade da
empresa (RAYMUNDO, CONTADOR e CONTADOR, 2013).

Utilizando-se do modelo de Porter para a formulacdo da estratégia
competitiva da empresa as decis6es devem ser tomadas nos trés niveis superior,
intermediario e inferior.

A decisdo no nivel superior, ou de nivel mais alto, busca identificar em qual
setor a empresa deve atuar a partir da analise da rentabilidade dos diversos setores
da economia e da avaliagdo da posicdo a ser ocupada pela empresa entre seus
concorrentes em termos de rentabilidade. Também pode-se utilizar as cinco forcas
competitivas na avaliagdo dos riscos relacionados ao setor.

J& a decisédo no nivel intermediario esta relacionada a estratégia competitiva
de negécio e utlizaria as trés estratégias genéricas (lideranca em custo,
diferenciacdo e enfoque) e o conceito de posicionamento estratégico, com origem
em trés fontes distintas:

= Posicionamento com base na variedade (produtos e servi¢gos): Esta
baseado na escolha de apenas alguns tipos de produtos e/ou servigos,

satisfazendo um subconjunto das necessidades dos clientes os quais a
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7

empresa é capaz de produzi-los melhor em relacdo aos concorrentes
utilizando um conjunto de atividades diferentes.

= Posicionamento com base nas necessidades (grupo de clientes): Tem a
finalidade de atender a maior parte das necessidades de um grupo especifico
de clientes, a partir de um conjunto de atividades diferenciadas.

= Posicionamento com base no acesso (segmentagdo de clientes):
Consiste na segmentacdo dos clientes que apesar de possuirem
necessidades parecidas sdo acessados de forma diferente, seja em funcao da
sua localizag&o, porte ou outra situacdo onde sdo necessarios um conjunto de

atividades diferentes para melhor alcanga-los.

No nivel superior as cinco forcas competitivas foram utilizadas na avaliacao
dos riscos relacionados ao setor, no nivel intermediario elas também podem ser
utilizadas para auxiliar a formulacéo da estratégia competitiva de negacio.

ApsOs uma analise preliminar dos niveis ja seria possivel escolher uma das
cinco estratégias de negdcios para diferenciar-se da concorréncia e obter vantagem
competitiva, podemos escolher entre: lideranca em custo; diferenciacao; lideranca
em custo focada em um segmento de mercado; diferenciacdo focada; e uma
combinacédo entre elas.

Por fim temos a decisdo de nivel inferior referente a estratégia operacional
abordando a andlise da cadeia de valores. Essa cadeia fragmenta a empresa em
suas atividades e/ou funcBes operacionais de relevancia estratégica (atividades
primarias e de apoio) melhorando a compreensédo e o comportamento dos custos e
das potenciais fontes de diferenciacdo. Porter (2009) sugere a andlise dessas
atividades com a finalidade de verificar-se a tendéncia da empresa em adotar cada
estratégia alternativa de negdcio, identificar em que atividades da cadeia investir
para fortalecer a estratégia adotada, aumentando o valor do produto ou da empresa
para o cliente, e ainda para verificar como reduzir custos.

Porter (2009) entende que uma empresa adquire vantagem competitiva se
executar as atividades estrategicamente importantes de forma eficaz.

Porter (2009) destaca a estratégia operacional em detrimento a estratégia de
negocio, porem nao demonstra como integra-las, ou seja, ndo descreve uma forma
para alinhar os dois tipos de estratégia, entendendo a operacional ndo como

implementadora, mas como um complemento da de negécio.
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O alinhamento das ideias de Porter (2009) e do modelo de organizacao
industrial (Ol) (HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2008) sugere o roteiro para

formulacdo demonstrado no Quadro 7.

Quadro 7 — Roteiro para formulacéo da estratégia competitiva segundo o modelo de Ol com
apoio dos conceitos de Porter

Desenvolver os passos seguintes: Utilizando, respectivamente:

1. Estudar o ambiente externo, —> A analise de fatores econdmicos, sociais,
principalmente o ambiente da indUstria tecnolégico, etc. mais as cinco forcas
(setor). competitivas.

2. ldentificar uma industria (setor) com alto —> A analise da rentabilidade do setor.

potencial de retornos acima da média.

J

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

4. Desenvolver ou adquirir os ativos e as —> Andlise dos recursos e capacitacdes da
capacidades necessarios para implantar a empresa
estratégia.

5. Utilizar os pontos fortes e fracos da —> A analise da cadeia de valores.

empresa para implantar a estratégia.

Fonte: Adantado de Hitt. Ireland e Hoskisson (2008)

2.2.2 - Formulacdo da estratégia competitiva empresarial segundo o modelo
RBV

A utilizacdo do modelo RBV para a formulacdo da estratégia competitivas das
empresas concentra-se na formulacdo da estratégia operacional da empresa. Para
tanto considera recursos que possuam valor estratégico, localiza competéncias que
se identificam com atividades-fim desenvolvidas pelas areas funcionais da empresa
diferenciando-a de seus concorrentes criando assim vantagens competitivas
sustentaveis.

O modelo RBV sugere também a analise do ambiente externo buscando
identificar um setor que apresente oportunidades que possam ser exploradas pelas
capacitacoes da empresa. Dessa forma surge a estratégia de negocios a partir das
capacitaces da empresa e das suas competéncias essenciais.

A dificuldade esta no modelo RBV ndo demonstrar como alcancar a
atividades-fim utilizando os recursos individuais, também ndo mostra quais sao
essas atividades. Dessa forma o processo de formulagéo da estratégia competitiva
operacional da empresa se torna vago. O quadro 8 apresenta um provavel roteiro
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para a formulagéo da estratégia competitiva da empresa a partir do modelo baseado
em recursos acima da media (RBV).

Quadro 8 — Roteiro para formulacdo da estratégia competitiva segundo o modelo baseado em
recursos com apoio dos conceitos de Porter e da RBV

Desenvolver 0s passos seguintes: Utilizando, respectivamente:

1. Identificar os recursos tangiveis e intangiveis da Os conceitos fornecidos por
empresa e estudar seus pontos fortes e fracos em Barney (1991).
relacéo aos concorrentes.

2. Analisar e qualificar os recursos tangiveis e
intangiveis da empresa.

Os critérios de vantagens
sustentéveis: valiosos, raros, dificil
de imitar e organizados.

3. Identificar as capacitacdes da empresa (execugéo A analise da cadeia de valores.
de uma atividade de forma integrada a partir dos

Seus recursos).

i1 1 1

4. Localizar uma industria (setor) que apresente as O modelo de Ol de retornos acima
oportunidades que possam ser exploradas pelas da média.
capacitacdes da empresa.

5. Formular uma estratégia que melhor permita a —> Na&o especificado
empresa utilizar suas capacita¢ges no tocante as
oportunidades do ambiente externo.

6. Estabelecer uma estratégia operacional para —> Na&o especificado

aprimorar 0s recursos internos com o objetivo de
fortalecer as capacitacdes adotadas na estratégia
de negécio.

Fonte: Adaptado de Hitt. Ireland e Hoskisson (2008)

2.2.3 — Formulacdo da estratégia competitiva empresarial segundo o

modelo de Campos e Armas da Competicao

A formulacdo da estratégia competitiva utilizando-se o modelo de Campos e
Armas da Competicdo (CAC) - (CONTADOR, 2008) esta estruturada em decisdes
tomadas em dois niveis e rigorosamente alinhadas. A decisdo de primeiro nivel
refere-se a estratégia de negdcio relacionada a escolha dos campos da competicao
e coadjuvantes nos quais a empresa vai competir considerando tanto as
necessidades e anseios do cliente quanto a posicdo competitiva dos concorrentes, ja
a decisdo de segundo nivel esta na definicdo da estratégia operacional relacionada
a escolha das armas da competicio e a decisdo sobre suas respectivas
intensidades.

A decisdo no segundo nivel com base no modelo CAC tem por objetivo

implementar a decisdo tomada no nivel superior do modelo de Porter, propondo
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inclusive acBes administrativas para isso, 0 que as tornam alinhadas a estratégia de
negocio.

Entre os autores analisados observamos o Unico a propor um processo
estruturado para formular a estratégia competitiva € Contador (2008). O quadro 9
apresenta os passos utilizados na formulacdo da estratégia competitiva segundo o
modelo CAC, os quais buscam assegurar o atendimento dos quatro condicionantes
da competitividade. Devemos entender os passos descritos no quadro de forma
genérica, pois aplicam-se a um negocio ja definido, ndo incluindo a identificacdo de
um setor econdmico especifico.

O modelo CAC (Contador 2008) é quali — quantitativo que utiliza trés variaveis
guantitativas (foco, dispersado e intensidade média das armas), por meio das quais
busca aumentar a competitividade da empresa. Esse aumento da competitividade &
mensurado por uma quarta variavel quantitativa (grau de competitividade).

Foram feitas diversas pesquisas que comprovaram existir forte correlagao
entre o foco e o grau de competitividade, o que explica a razdo de uma empresa ser
mais competitiva que outra. Isto apresenta grande utilidade pratica, pois fornece o
caminho a ser trilhado para buscar vantagem competitiva em relacdo aos
concorrentes (RAYMUNDO, CONTADOR e CONTADOR, 2013).

Quadro 9 — Processo de formulacao da estratégia competitiva utilizando o modelo CAC

Passo 1  Delinear o negdcio: definicdo dos pares produto/mercado e explicitagdo das exigéncias,
necessidades, preferéncias e expectativas do cliente que a empresa deseja satisfazer a
partir de seu produto/ servi¢o traduzidas em termos de campos da competicao

Passo 2  Fixar os objetivos permanentes, que reflitam o pensamento dos proprietarios,

traduzidos em campos da competicao
Passo 3  Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa

Passo 4 Entender o negdcio, que consiste em entender o macro ambiente empresarial e a
estrutura do setor (os clientes e os fornecedores; o0s concorrentes atuais e 0s

potenciais; e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo 0s novos concorrentes)

Passo 5 Identificar os campos de interesse para cada par produto/mercado (campos da
competicdo e coadjuvantes atuais da empresa; os valorizados pelos clientes e os
escolhidos pelos concorrentes)

Passo 6  Determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa e classificar essas armas

segundo sua relevancia para competir em cada um dos campos de interesse

Passo 7  Avaliar a intensidade com que a empresa utiliza as armas da competicdo (no caso da
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empresa ja existente) e calcular as variaveis quantitativas do modelo

Passo 8 Formular alternativas de estratégia competitiva de negécio com base no mapa
estratégico da empresa

Passo 9  Decidir a estratégia competitiva de negocio

Passo 10 Definir a estratégia competitiva operacional, ou seja, as armas da competicdo e

respectivas intensidades

Passo 11 Definir as acBes administrativas para implementar a estratégia competitiva operacional

Fonte: RAYMUNDO, CONTADOR e CONTADOR, 2013

2.3 — ESTUDO COMPARATIVO DAS PRINCIPAIS CORRENTES DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA

O estudo comparativo das abordagens da estratégia competitiva tem por
objetivos: a) posicionar essas abordagens dentro do espectro da teoria da estratégia
competitiva; b) fornecer um panorama teérico amplo da utilidade e da aplicabilidade
de cada abordagem na formulacdo da estratégia competitiva da empresa; e c)
justificar a escolha de um procedimento para formulacdo dessa estratégia, principal
interesse deste trabalho.

Nessa secéo serdo abordados os modelos de Porter, RBV e CAC onde sera
demonstrado qual desses modelos € adequado para a construcdo do artefato
proposto.

Michael Porter e os autores da RBV concentraram-se na analise da
competitividade empresarial, mas ndo se preocuparam em propor ferramentas para
a formulacdo da estratégia competitiva. Porém, se desejamos buscar um método
para esse fim, devemos nos concentrar no pensamento desses autores.

Utilizando os quadros 8 e 9 podemos verificar que apesar dos modelos de
Porter e a RBV proporem uma visdo sobre a teoria da competitividade com forte
carater tedrico e filoséfico, mesmo carente de comprovagdo empirica, gozam de
aceitacdo geral. Porem ndo demonstram como formular a estratégia competitiva num
nivel de detalhe que favoreca a operacionalizagdo (RAYMUNDO, CONTADOR e
CONTADOR, 2013).

A tabela 1 exibe um resumo dos resultados do estudo comparativo das duas
correntes (Porter e RBV) em comparacdo ao modelo CAC, mostrando, de forma

adequada aos propositos do presente trabalho, as diversas caracteristicas de cada
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uma delas. A utilizacdo dessa tabela deve auxiliar no estudo comparativo que sera
desenvolvido ao longo da secdo. Havendo necessidade a tabela ir4 agilizar a

consulta e a compreensao durante as comparacoes realizadas.

Tabela 1 — Comparacéo entre as principais correntes da teoria da competitividade e a
contribui¢do da instrumentalizacéo através do artefato na elaboracéo da estratégia competitiva

Tornar-se competitiva

Obter retorno acima
da média

Aumentar o grau de
competitividade

Potencializar a
utilizacéo do modelo
CAC

Estratégias genéricas
(custo, diferenciacéo e
enfoque), as cinco
forcas competitivas e
0 conceito de
posicionamento
estratégico.

Sugere analisar o
ambiente externo para
formular estratégias
gue melhor permitam
utilizar seus recursos
e capacitacdes. Nao
mostra como fazer.

Escolha de uma
combinagdo entre os
14 campos da
competicdo para
identificar um ou dois
campos da
competicdo e mais um
ou dois coadjuvantes.

Sintetiza as
informacdes sobre os
14 campos da
competicdo agilizando
sua escolha e uma
possivel simulagéo
antes da decisao por
um campo especifico

Sugere analisar a
cadeia de valores para
apoiar a estratégia de

negoécio, mas mostra
superficialmente como

A partir de recursos
com valor estratégico
buscar localizar
competéncias que se
identificam com as

Alvos e armas da
competicdo e
definicdo dos valores
de intensidade das
armas da competicao

Separa as armas da
competicdo para um
setor especifico dentre
o rol de armas da
competicao utilizados

fazer. atividades-fim. no modelo CAC
Demonstra o
E virtual E virtual Total e decorre alinhamento
N&o mostra como N&o mostra como naturalmente do estratégico pela
fazer. fazer. método. andlise das variaveis
gquantitativas
Qualquer empresa de | Qualquer empresa de
Impossivel precisar a Impossivel precisar a um um
partir de suas obras. partir de suas obras. mesmo setor de mesmo setor de
atividade. atividade.

Externos

Internos

Internos e externos

Internos e externos

Nao formalizado

Nao formalizado

Inteiramente
formalizado

Inteiramente
formalizado

Fonte: Adaptado de Contador (2012)
O modelo de Porter (1979; 1980) privilegia o posicionamento da empresa no

ambiente externo, ou seja, os fatores competitivos estdo centrados no mercado
(fatores externos). O modelo CAC também considera o posicionamento da empresa
em relacdo ao ambiente, porem aborda os fatores externos de forma mais especifica
e detalhada com a definicdo dos 14 campos da competicdo (CONTADOR, 2008). O

modelo por sua vez RBV privilegia os fatores internos, o modelo CAC considera
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esses fatores de forma mais especifica e detalhada com a definicdo das armas da
competicao.

Dessa forma constata-se que o modelo CAC alia essas duas concepcoes
consideradas bastante distintas e que tém sido, de um modo geral, tratadas
isoladamente na literatura: a concepc¢do de que a vantagem competitiva da empresa
provém predominantemente do seu posicionamento no mercado, como pensa
Porter, posicionamento representado no modelo CAC pelos campos da competicéo,
e a concepcao de que ela provém basicamente dos seus fatores internos, como
postulam os autores adeptos da RBV, fatores esses denominados pelo modelo CAC
como armas da competigao.

Deve-se considerar outra questdo importante que o modelo CAC contempla
de forma natural em sua metodologia durante a formulacdo da estratégia
competitiva, o alinhamento entre a estratégia competitiva de negécio e a estratégia
competitiva operacional. O modelo CAC gera estratégias operacionais alinhadas a
estratégia competitiva de negdcio pois as armas relevantes da competicdo, por
definicdo, sdo alinhadas aos campos escolhidos pela empresa para competir, esse
fato ocorre de forma préatica advindo da prépria metodologia do modelo. Nos
modelos de Porter e RBV esse alinhamento ocorre de forma virtual e ndo é claro
como obté-lo.

E uma tarefa impossivel precisar, a partir dos modelos de Porter e RBV, a
abrangéncia de um possivel artefato originado dos pensamentos deles. J& um
artefato originario do modelo CAC pode ser utilizado por todas as empresas de um
mesmo segmento de atividade econdmica, uma vez que o modelo fundamenta-se no
conjunto das armas da competicdo, que € o0 mesmo para qualquer empresa de um
mesmo segmento econdmico.

Por fim podemos verificar que o modelo CAC fornece um método inteiramente
formalizado para a formulacéo de alternativas de estratégia competitiva da empresa,
tanto a de negdcio como a operacional. Embora inUmeros artigos recentes tenham
sido escritos sobre as correntes de Porter e, principalmente, da RBV — citem-se, por
exemplo, Arend e Lévesque (2010), Barney, Ketchen e Mike (2011) e Hart e Dowell
(2011) — nada foi possivel identificar que pudesse contribuir para adicionar a essas
correntes caracteristicas necessarias para geracao de artefatos para formulacdo da

estratégia competitiva de empresas.
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Ap6s uma andlise comparativa brevemente resumida nessa secéo, € licito
concluir que o modelo CAC apresenta as caracteristicas e condi¢cdes necessarias a
criacdo de artefatos para a formulacdo de alternativas de estratégia competitiva,
caracteristicas que nem sempre estédo presentes em Porter ou na RBV, quais sejam:
1) Permite utilizar um procedimento légico de formulacdo de alternativas de
estratégia competitiva constituido por passos claramente delineados e passiveis de
serem implementados por meio de rotinas computacionais, como sera mostrado na
secao seguinte;

2) O resultado da aplicacao desse processo possui razoavel amplitude de aplicacgéo,
uma vez que pode ser compartiihado por todas as empresas de um mesmo

segmento econdémico.

2.4 — A ABORDAGEM DESIGN SCIENCE

A definicdo e fundamentacéo da abordagem Design Science remonta 0s anos
de 1960 do século passado. Foram os trabalhos de Fuller e McHale (1963) que
trouxeram a primeira definicdo do termo. Lancado em 1968, a primeira edicdo do
livro Ciéncia do Atrtificial de Herbert Simon divulgou o estudo cientifico do artificial.
Foram os trabalhos de Simon que motivaram o desenvolvimento da abordagem

Design Science conforme DeSordi et al (2013):

“O trabalho de Simon (1996) motivou o desenvolvimento da
metodologia cientifica design science, direcionada a projetos
de artefatos relevantes, sistematicos e formalizados, para as
muitas disciplinas e profissbes orientadas ao conceito de
projetos de artefatos. Epistemologicamente, a abordagem
design science incorpora caracteristicas tipicas de
paradigmas de pesquisa pragmaticos: centradas em
problemas, voltadas para consequéncias e orientadas para
pratica do cotidiano, do fazer.” (DESORDI et al., 2013)

Podemos afirmar que a abordagem Design Science € uma abordagem
cientifica recente e pouco conhecida dos pesquisadores, principalmente no campo
da administracdo, dessa forma € pouco praticada pelos pesquisadores.

A abordagem Design Science é de natureza pragmatica e também um

paradigma de pesquisa na solugéo de problemas utilizando-se novos conhecimentos
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cientificos. Diferente dos demais paradigmas de pesquisa cientifica, que objetivam
descobrir “0 que é verdade”, o Design Science busca identificar “o0 que é eficaz”
(apud DESORDI et al, 2013).

O principio fundamental da abordagem Design Science € desenvolver
conhecimento necessério para que profissionais de diversas areas possam descobrir
solucbes para problemas reais em suas areas de atuacdo (AKEN, 2005). A solucao
dos problemas reais dentro das empresas esta na construcao e uso de artefatos.

Como descrito anteriormente o objetivo principal desse trabalho é descrever a
criacdo de um artefato que sera utilizado na elaboragdo da estratégia competitiva
das empresas do segmento de embalagens para o setor logistico.

O problema esta na elaboracéo da estratégia competitiva.

A area da administracdo por ser uma area aplicada tem forte influencia de
sistemas artificiais, denominados nesse trabalho como artefatos, dessa forma € uma
area da ciéncia com grande potencial para a aplicacdo da abordagem Design
Science (DESORDI et al., 2013).

A abordagem Design Science aplicada ao campo da administracdo esta

voltada para a area de sistemas da informacéao.

2.4.1 — Diretrizes para aplicacdo da abordagem Design Science

Como a constru¢do do artefato dessa pesquisa sera feita utilizando-se a
abordagem Design Science devem ser observadas as sete diretrizes sistematizadas
por Hevner et al. (2004).

Essas diretrizes devem ser criteriosamente observadas por qualquer pesquisa

gue se utilize do Design Science, sao elas:

12 DIRETRIZ: A abordagem Design Science tem como objeto de estudo
um artefato, ela deve gerar um artefato.

A utilizacdo da abordagem Design Science deve produzir um artefato viavel.

Os Sistemas de Informacéo (Sl) sdo implementados nas organizacbes com o
objetivo de incrementar a eficiéncia destas. O artefato em Sl é o principal assunto do
coracao de sistemas de informagdo podemos citar como exemplos de artefatos no

campo da tecnologia da informacdo constructos, modelos, métodos e geradores de
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instancias (instantiations) que em Design Science sao exemplos concretos, como
modelos ou protétipos (ORLIKOWSKI e LACONO 2001).

22 DIRETRIZ: O problema tratado deve ser relevante e possuir
abrangéncia suficiente para gerar uma solucdo com certo grau de
generalidade.

Com base nessa diretriz o problema deve ser interessante e a sua solucao util
para os usuarios (HEVNER et. al., 2004). O artefato em Design Science € importante
para solucdes de base tecnoldgica voltada aos problemas empresariais.

Um problema pode ser definido como, a diferenga entre um objetivo-meta e o
corrente estado de um sistema, e resolver um problema consiste em desenvolver
acOes para reduzir ou eliminar essas diferencas (SIMON, 1969).

O artefato produto da abordagem Design Science ndo deve ser restrito a
problemas particulares de uma empresa, pelo contrario, deve ter o reconhecimento

da sua utilidade por todas as empresas de um setor econdémico.

32 DIRETRIZ: A avaliacdo da qualidade e da eficacia do artefato
produzido deve ser rigorosa.

O artefato deve ter sua qualidade e eficacia demonstrados rigorosamente por
meétodos precisos para avaliacdo dos resultados produzidos, esse € um componente
fundamental da pesquisa em Design Science. A avaliacéo inclui a integracdo do
artefato com a estrutura técnica do ambiente de negécio (DESORDI, etal, 2011).

A avaliacdo de artefatos projetados é feita por meio de metodologias
disponiveis na area cientifica. A Tabela 2 mostra o resumo dessas metodologias

pertinentes ao artefato proposto nesta pesquisa.
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Tabela 2 — Métodos de avaliacao utilizaveis em Design Science

METODOS DE AVALIACAO

FORMA METODOLOGIA APLICACAO

Estudo do artefato em ambiente controlado para
EXPERIMENTAL Experimento controlado andlise das suas propriedades, como por
exemplo, a aplicabilidade e a usabilidade.

Exame da estrutura do artefato referente a

] Andlise estatica qualidades estaticas (por exemplo:
ANALITICA complexidade)
Otimizagao Demonstracdo da otimiza¢&o das propriedades

do artefato.

Uso de informag&@o com base cientifica para
ARGUMENTACAO Argumentacao construir um argumento convincente da utilidade
do artefato.

Estudo de caso Estudo profundo do artefato no ambiente da
OBSERVACAO empresa. __ :
Estudo de campo Monitorar o uso do artefato em mdltiplos projetos.

Fonte: Hevner et. al. 2004

42 DIRETRIZ: O Design Science deve trazer uma contribuicdo efetiva
para a area de conhecimento do artefato.

A partir da 42 diretriz podemos formular a questdo: “Quais sédo as
contribuicbes interessantes e inovadoras propostas pela pesquisa?” Podemos
considerar trés tipos de contribuicbes do artefato para a pesquisa inovacgao,
generalidade e importancia do artefato projetado (HEVNER et. al., 2004).

O artefato projetado deve ser a solucdo de um problema que até 0 momento
nao foi solucionado. O artefato faz a ponte entre o estado atual e o estado desejado.

Ele também pode ser considerado como a expansdo da base do
conhecimento atual ou ainda a aplicacdo do conhecimento existente sob uma 6tica
inovadora (DESORDI, MEIRELES E SANCHEZ, 2011).

52 DIRETRIZ: o processo de construcdo do artefato exige a aplicacao de
métodos rigorosos de pesquisa.
A pesquisa por meio da abordagem Design Science deve sustentar-se na

aplicacdo de métodos rigorosos, tanto na construcdo como na avaliacdo do projeto
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7

do artefato. Este rigor é avaliado pela aderéncia da pesquisa a uma apropriada
colecdo de dados e a andlises técnicas corretas (DRUCKENMILLER e ACAR 2009).

62 DIRETRIZ: a pesquisa em Design Science envolve um processo
evolutivo em relacdo as novas tecnologias de construcdo do artefato ou as
alteragdes no ambiente do problema.

Deve-se atentar para uma boa utilizacdo dos recursos e meios disponiveis de
forma a utiliza-los na busca de um artefato eficaz. A pesquisa em Design Science
deve considerar o surgimento de novas tecnologias de constru¢do do artefato ou as
alteracdes no ambiente do problema proposto.

72 DIRETRIZ: a comunicacado da pesquisa em Design Science deve visar
tanto ambientes voltados para a tecnologia como aqueles voltados para gestao
empresarial.

A comunicacéo dos resultados da pesquisa em Design Science deve ser feita
de forma adequada sendo divulgado em eventos voltados a tecnologia e a gestéao

empresarial.

2.4.2 — Artefatos em Design Science

Conforme DeSordi, Meireles e Sanchez (2011), os artefatos séo o coracgdo do
campo de Sistemas de Informacdo e no campo da Tecnologia de Informacdes (TI)
sdo exemplos de artefatos: constructos (vocabularios e simbolos), modelos
(abstracBes e representacfes), métodos (algoritmos e préticas) e geradores de
instancias (implementacéo de sistemas e prototipos).

Segundo Gregor e Hevner (2013), a abordagem Design Science envolve a
construcdo de uma grande variedade de artefatos em Sistemas de Informacao, por
exemplo, sistemas de apoio a deciséo, ferramentas de modelagem, estratégias de
governanca e métodos de avaliacao.

Um artefato pode ser entendido como algo que ndo é natural, algo artificial
construido pelo homem com a finalidade de atender a uma necessidade (SIMON,
1969).

O termo artefato pode ser definido de forma basica e simples como “qualquer
objeto produzido industrialmente pelo homem” (AURELIO, 2007). Numa definicdo
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livre do senso comum podemos entender um artefato como um recurso artificial
criado pelo homem com alguma finalidade pratica que atende suas necessidades
imediatas.

Um exemplo interessante de artefato sdo as organizacdes, elas sdo agentes
de mudanca e sistemas de acdo criados e sustentados por seus fundadores e
gestores para combinar e coordenar agbes para novos objetivos comuns (VAN
AKEN e ROMME, 2009).

Os artefatos sdo muito comuns na engenharia de objetos artificias, em
Sistemas de Informacédo (Sl) eles demonstram um perfeito exemplo de sistemas
artificiais. Os Sistemas de Informacg&o quando implementados nas organizacdes tem
como objetivo incrementar sua eficiéncia.

Esses sistemas ndo sofrem a influéncia de leis naturais ou teorias
comportamentais, sua criacdo se baseia num nucleo de teorias que sdo aplicadas,
testadas, modificadas e expandidas por meio de experiéncias (DESORDI, et al,
2011).

O presente trabalho prop6e a criagdo de um artefato que realiza os
procedimentos necessarios para a formulacdo de alternativas da estratégia
competitiva para empresas do setor de embalagens.

Na realizacdo desse trabalho foi utilizada a abordagem Design Science para
criacdo do artefato demonstrando a possibilidade da aplicacdo da abordagem
Design Science na criacdo de um artefato para a formulacdo de alternativas para a
elaboracao de alternativas da estratégia competitiva das empresas.

Ha pesquisas que demonstram a forte concentracdo do uso da abordagem
Design Science nas areas de sistemas de informacado e engenharia de softwares.

Dentre essas pesquisas podemos citar a pesquisa realizada por De Sordi,
Meireles e Sanchez (2001) na base de dados Pro Quest, buscando por artigos que
utilizaram essa abordagem. Foram encontrados trinta e oito trabalhos relacionados a
abordagem Design Science sendo que trinta e trés trabalhos estavam relacionados a
sistemas de informagé&o e engenharia de software e apenas cinco eram direcionados
a assuntos de administracgéo.

Podemos notar a forte concentragdo da pesquisa em Design Science nessas
areas (TRUEX, et al, 2009), porém esse tipo de abordagem também pode ser
utilizada nas areas relacionadas a pesquisa em administracdo conforme sera visto

nesse trabalho.
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3. FUNDAMENTACAO TEORICA E PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

Nesta secdo sera apresentada a fundamentacdo tedrica que sustenta a
pesquisa e os procedimentos metodologicos adotadas para a consecug¢do do
objetivo geral da pesquisa.

Dois principais assuntos estéo relacionados com esse objetivo: 0 processo de
formulacdo da estratégia competitiva fornecido pelo modelo de campos e armas da
competicdo e o desenvolvimento do software para implementacédo desse processo
segundo a abordagem do Design Science.

Assim, serdo discutidos os procedimentos metodologicos utilizados na
aplicacdo, a empresa piloto, do processo de formulacdo da estratégia competitiva
fornecido pelo modelo CAC e aqueles utilizados no desenvolvimento do artefato
(software) que levaram a atender as diretrizes do Design Science diretamente
relacionadas com o projeto do artefato, quais sejam:

= Diretriz 3. A avaliacdo da qualidade e da eficacia do artefato produzido

deve ser rigorosa,;

= Diretriz 5. O processo de constru¢cdo do artefato exige a aplicacdo de

métodos rigorosos de pesquisa;

= Diretriz 6. A pesquisa em Design Science envolve um processo evolutivo

em relacdo as novas tecnologias de construcdo do artefato ou as

alteracdes no ambiente do problema.

3.1 O SETOR DE EMBALAGENS

O artefato desenvolvido € destinado as empresas do setor de embalagens.

Esse setor tem peso econdmico considerdvel na economia nacional e
participacdo fundamental em diversas empresas do segmento industrial. As
embalagens estdo presentes na conservagao, no transporte e na protecdo de

diversos produtos industrializados que percorrem a cadeia de suprimentos do
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fabricante ao consumidor final. Um estudo macroecondmico do setor que vem
sendo realizado durante os ultimos dezessete anos para a Associacdo Brasileira de

Embalagens (ABRE) pelo Instituto Brasileiro de Economia (IBRE) e pela Fundacéo
Getulio Vargas (FGV) demonstra alguns numeros referentes ao setor com base no
ano de 2013, a industria de embalagem teve um crescimento de 1,41% em sua
producdo fisica durante esse ano. Os fabricantes de embalagens registraram
receitas liquidas de vendas de R$ 51,8 bilhdes, um aumento de aproximadamente
11% em relacdo aos R$ 46,7 bilhdes gerados no ano anterior, 2012.

(www.abre.orqg.br)

Como podemos ver no quadro 1.4 o valor bruto da producéo fisica de
embalagens atingiu R$ 52,4 bilhées, um aumento de quase 11% em relacdo aos R$
47,3 bilhdes de 2012. As embalagens que utilizam o plastico como matéria prima
representam a maior participacdo no valor da producao, correspondente a 37,47%
do total, seguido pelo setor de embalagens celuldsicas (papel) com 35,05%
(somados os setores de papeldo ondulado com 19,40%, cartolina e papel cartdo
com 9,90% e papel com 5,75%), metalicas com 16,03%, vidro com 4,86% e madeira
com 2,56%.

Quadro 10 — Faturamento da Indastria de Embalagens durante o ano de 2013
(em bilhdes de R$)

Ano Receita Liquida de Vendas | Valor Bruto da Producao

2008 35,5 36,4
2009 36,7 36,7
2010 42,0 42,8
2011 45,3 45,9
2012* 46,7 47.3
2013 51,8 52,4

Fonte: ABRE Associacéo Brasileira de Embalagens
*Dados estimados


http://www.abre.org.br/
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Podemos notar entre os anos de 2008 e 2013 um aumento na receita liquida
de vendas e no valor bruto da producédo porem o setor de embalagens é sensivel a
demanda de outros setores como o de bens de consumo. Outros fatores como a
inflacdo, vendas menores que as previstas em épocas tradicionais como o natal e 0
final de ano, a pascoa e a desaceleracdo do consumo das familias afeta de forma
indireta o setor.

Na comparacdo entre os anos de 2012 e 2013 quase todas as principais
industrias usuéarias de embalagem apresentaram uma retracdo em sua producao,
esse fato impactou diretamente nos resultados do setor de embalagem. As Unicas
indUstrias, dentre as principais usuarias, que apresentaram crescimento em sua
producdo foram a de calgcados e artigos de couro com aumento de 6,44% e
perfumaria, sabdes, detergentes e produtos de limpeza com 5,54%. Esse fato pode

ser comprovado com os dados do quadro 1.5 a sequir.

Quadro 11 — Principais Indastrias Usuarias do Setor de Embalagens

o012 2013

Alimentos -1,14 -0,24
Bebidas 1,30 -4,11
Fumo -13,33 -7,38
Vestuario e acessorios -10,39 -2,66
Calcados e artigos de couro -3,64 6,44
Farmacéutica 0,25 -9,72
Perfumaria, sabdes, detergentes e produtos de limpeza 4,56 5,54

Fonte: ABRE Associacao Brasileira de Embalagens

Devido a essa sensibilidade existe a necessidade das empresas do setor
formularem e reformularem constantemente sua estratégia competitiva de forma

rapida acompanhando as variacbes do setor que estdo ligadas a outros setores
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empresariais. Nesse sentido o artefato pretende suprir essa necessidade, pois uma
das suas principais vantagens é conferir rapidez ao processo da formulagdo de
estratégias competitivas sem alterar a qualidade das informacgfes fornecidas. O
artefato deverd estar sempre atualizado e alinhado com as necessidades da

empresa, dos seus clientes e da concorréncia.

3.2 — FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PARA EMPRESAS
DE EMBALAGEM.

Nesta subsecdo sao apresentados a fundamentagdo tedrica e o0s
procedimentos metodolégicos para aplicar o processo de formulacdo da estratégia
competitiva proposto pelo modelo CAC a empresas do setor de embalagens. Esse
processo pode ser expresso pelos sete passos do Quadro 12, adaptado de Contador
(2008). Cada passo serd ilustrado pela sua aplicacao a empresa piloto.

Quadro 12 — Passos do processo de (re) formulacédo da estratéaia competitiva pelo modelo CAC

Passo 1 — Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas: a) delinear o negdcio; b) fixar os
objetivos permanentes; e c) definir os pares produto/mercado.

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

Passo 3 — Entender o negécio, que consiste em entender o macro ambiente empresarial e a
estrutura do segmento (conforme as cinco forcas de Porter) e tentar descobrir de onde surgirao e
guem serdo 0Ss NOVos concorrentes.

Passo 4 — Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes.

Passo 5 — Formular alternativas de estratégia competitiva de negocio.

Passo 6 — Decidir a estratégia competitiva de negécio.

Passo 7 — Definir a estratégia competitiva operacional.

Fonte: Adaptado de Contador (2008)

3.2.1 A empresa piloto

7

A empresa Granada € uma industria de paletes de madeira e papeldo
corrugado para embalagens no setor de transporte instalada na cidade de Aguai —
SP.

A empresa possui quinze empregados no regime de contratacdo C.L.T e é
composta de dois sécios proprietarios, Valdir A. Alciati Junior e Patricia G. Gomes
Alciati.
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A empresa produz paletes de madeira e papeldo corrugado para empresas de
transporte rodoviério, os produtos sdo utilizados na embalagem de maquinas,
equipamentos, eletrodomésticos da linha branca como geladeiras, maquinas de
lavar roupa e produtos de grande porte embalados para exportacdo via transporte
maritimo e rodoviério.

ApGs a primeira reunido com 0s socios, o produto escolhido para estudo foi o
palete de madeira, formando o par produto/mercado, sendo o palete de madeira, o
produto e empresas do setor logistico o mercado consumidor.

A empresa Granada esta localizada na cidade de Aguai, proxima a Campinas,
um grande centro de tecnologia no interior paulista. A empresa tem como produto
principal a fabricacdo de paletes de madeira, esse tipo de embalagem de uso amplo
na cadeia logistica, durante muitos anos foi visto apenas como coadjuvante sendo
colocado de canto em armazéns ap0s seu uso. Entretanto deve-se atentar para sua
importancia em diversas empresas de maquinas, equipamentos, supermercados,
armazeéns, galpdes de transportadoras, etc.

Com a instalacdo de “porta — paletes” nos armazéns a utilizacdo do palete
garante resisténcia na armazenagem de produtos com grandes dimensdes e peso
excessivo, verticaliza o espaco multiplicando sua capacidade de estocagem, além de
muita resisténcia e durabilidade os paletes oferecem praticidade na organizagéo do
estoque de produtos.

O palete é um estrado de madeira que também pode ser confeccionado em
plastico e metal. No Brasil cerca de 90% dos paletes utilizados sdo de madeira. Sua
finalidade € servir na movimentacdo de cargas como elemento de otimizacao
logistica.

Esse cenario favorece a producdo desse tipo de produto, com a economia
aguecida o setor de transporte solicita cada vez mais este tipo de embalagem para
garantir a movimentagéo e o armazenamento de mercadorias devido ao aumento no
volume de operagBes e movimentagdes via transporte terrestre e maritimo.

O principal mercado de consumo dos produtos da Granada é o setor logistico
e de transporte. Esse setor tem crescido muito nos ultimos anos devido a
modernizacdo da logistica no Brasil e o aumento da movimentagdo de mercadorias
tanto no territério nacional como na importagéo e exportacéo de produtos.

Como ja foi descrito anteriormente, o palete € um produto indispensavel para

as empresas do setor logistico, pode-se dizer que é um item obrigatorio. Nesse
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contexto, o diretor da empresa, Valdir A. Alciati, explicou que o principal produto
fabricado pela empresa nos ultimos dois anos tem sido o palete de madeira.

O projeto da empresa € ser uma das principais empresas de producéao de
paletes na regido de Aguai e em seguida procurar mercado na producédo de papelédo

corrugado para embalagens e também para o setor logistico.

3.3 FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DA EMPRESA
PILOTO POR MEIO DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Nesta secdo, além de explicar com maiores detalhes como desenvolver cada
um dos passos do procedimento do quadro 12, sera mostrado como se deu sua
aplicacdo na empresa piloto. Isto mostrara que esse procedimento € capaz de gerar

um artefato para a formulacédo da estratégia competitiva de uma empresa.

3.3.1 — Preparacdao para a formulacdo da estratégia competitiva

A preparacdo para a formulacdo da estratégia competitiva compreende 0s
trés primeiros passos citados no Quadro 12, a seguir a descricdo de cada um desses
passos.

3.3.1.1 — Primeiro Passo: Definir a empresa almejada

O primeiro deles, definir a empresa almejada, substitui 0 que eram objetivos,
missdo e visdo no planejamento estratégico tradicional e deve ser feito pelos
proprietarios da empresa que, baseados em seus valores e crencas, possuem, com
razoavel clareza, a imagem da empresa que desejam ter. Compreende trés tarefas:

a) delinear o negdcio, que se traduz na definicdo dos pares produto/mercado
para 0s quais a empresa deseja formular sua estratégia competitiva, e na
explicitacdo das exigéncias, necessidades, preferéncias e expectativas do cliente
que a empresa deseja satisfazer a partir de seu produto, traduzidas em termos de
campos da competicao;

b) explicitar os objetivos permanentes, que acabam por se constituir na
espinha dorsal da cultura da empresa e devem ser traduzidos em termos de campos
da competicdo. Na empresa piloto esse passo sera cumprido por meio de entrevistas
semiestruturadas com seus dois proprietarios.

c) definir os pares produto/mercado, que consiste em identificar qual o

produto ou familia de produtos e qual o mercado a que se destina que serdo objeto
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da formulacdo da estratégia competitiva. Essa definicao foi feita na empresa piloto

por meio de entrevista com 0s executivos da empresa.

3.3.1.2 - Segundo Passo: Estruturacdo do sistema de inteligéncia

competitiva

O segundo passo na elaboracdo da estratégia competitiva segundo o modelo

CAC consiste na estruturacao do sistema de inteligéncia competitiva.

Para que o sistema de inteligéncia competitiva possa cumprir seus objetivos
conforme o modelo CAC ele deve ter as seguintes funcoes:
1) entender o macroambiente empresarial; 2) entender a estrutura da industria; 3)
entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os concorrentes atuais e 0s
potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo 0S 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 implementacédo; 11) controlar os resultados da estratégia adotada; e

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

A inteligéncia competitiva proposta pelo modelo CAC, esta alicercada no
sistema de informacéo estratégica, com a finalidade de coletar, selecionar, analisar,
classificar, armazenar, restituir e distribuir informacdo as areas da empresa sendo
beneficiadas pela informacéao rapida e oportuna (CONTADOR, 2008).

Nesse estudo, pelas préprias limitacdes da empresa, o autor assumiu as
funcbes do sistema de inteligéncia competitiva e o comité de avaliacdo foi

constituido pelos sécios proprietarios da empresa.

3.3.1.3 - Terceiro Passo: Entendimento do negd6cio

Entender o negdcio significa aparelhar a empresa de conhecimento prévio
acumulado para que ela possa identificar antes que 0s concorrentes uma
oportunidade, uma ameacga ou um risco de agir antes deles. Para adquirir esse
conhecimento prévio a empresa necessita realizar trés etapas indispensaveis, sao

elas:
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1) Entender o macro ambiente empresarial; 2) Conhecer a estrutura do segmento
(conforme as cinco forcas de Porter); e 3) Tentar descobrir de onde surgirdo e quem
serdo os novos concorrentes (CONTADOR, 2008).

- Macro ambiente empresarial: Os ambientes politico, legal, econémico, tecnoldgico,
cultural, social, demografico e ecoldégico compdem o macro ambiente empresarial.
Entender esse macro ambiente significa avaliar as variaveis que afetam o
desempenho das empresas nesses ambientes (CONTADOR, 2008).

- Analise da estrutura do segmento com base nas cinco forcas de Porter:

O segmento refere-se ao conjunto de empresas que produzem e
comercializam os mesmos produtos que a empresa piloto. Entender essa estrutura
significa entender o tipo de atividade econdmica que a empresa participa.

As cinco for¢cas competitivas que determinam a atratividade de uma indudstria,
definidas por Porter (1986), podem ajudar nesta compreensdo, Séo elas: 1) ameaca
de um novo entrante; 2) poder de negociacdo dos compradores; 3) poder de
negociacdo dos fornecedores; 4) ameaca de servicos ou produtos substitutos; e 5)
rivalidade entre empresas existentes.

- Surgimento de novos concorrentes: Conhecer os concorrentes atuais ndo € o
suficiente, € preciso analisar onde novos concorrentes podem surgir, quem sdo e
quais a¢Oes podem ter (CONTADOR, 2008).

Potenciais concorrentes podem ser identificados a partir dos seguintes
grupos: a) empresas que ndo estdo na industria, mas que podem vir a superar
barreiras de entrada com um custo menor de producao/atendimento; b) empresas
para as quais existe Obvia sinergia por estarem no mesmo segmento; c) empresas
para as quais competirem no segmento € uma extensdo clara da estratégia
empresarial; d) clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se para tras ou
para frente (PORTER, 1986). A seguir a descricdo do negdcio da empresa a luz das
cinco forcas de Porter:

= RIVALIDADE DAS EMPRESAS CONCORRENTES

Segundo os sécios da empresa a rivalidade entre os fabricantes de paletes é

grande. Existem diversas empresas que fabricam o produto, porem a

rivalidade muitas vezes € neutralizada pois diversos fabricantes de

embalagem tem o palete de madeira em seu portfélio, mas ndo como produto

principal.
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= AMEACA DE NOVOS ENTRANTES
Devido a aparente facilidade na fabricagdo e producdo do produto muitas
empresas se aventuram fabricando e comercializando os paletes de madeira,
alguns fornecedores de madeira e empresas de embalagem fabricam paletes
com baixa qualidade e fora das especificacdes necessarias.

= AMEACA DE PROUTOS SUBSTITUTIVOS
Devido ao seu baixo custo em relacdo aos paletes de plastico e metal que
podem ser considerados seus substitutos diretos. Os paletes de madeira tem
caracteristicas fisicas, mecéanicas, biolégicas e de sustentabilidade superiores
aos seus substitutos tornando dificil sua substituicdo nas situacdes em que é
utilizado.

= PODER DE NEGOCIACAO DOS FORNECEDORES
O poder de negociacdo dos fornecedores é alto e pressiona as empresas
fabricantes. Por se tratar de uma matéria prima escassa e que concorre com
outros setores como a construcdo civil a madeira muitas vezes é negociada
com precos que variam entre os periodos de compra.

= PODER DE NEGOCIAC}AO DOS CLIENTES
Devido a concorréncia desleal de diversas empresas do setor que utilizam
praticas antiéticas como a venda de paletes usados e a producéo “pirata”, os
precos muita vezes sdo negociados pelos clientes que tomam como
referencias essas empresas prejudicando quem produz e comercializa o

produto de forma legal e dentro das normas de qualidade e seguranca.

3.3.2 — Quarto Passo: ldentificacdo do posicionamento competitivo da

empresae dos concorrentes

Segundo Contador (2008), esse passo deve ser cumprido pelas quatro
atividades seguintes:
1) identificar os atuais campos da competicao e coadjuvantes da empresa para cada
par produto/mercado;
2) identificar os campos da competicdo e os coadjuvantes escolhidos pelos
concorrentes em cada par produto/mercado;
3) Identificar os campos da competicdo valorizados/preferidos pelos clientes para

cada par produto/mercado; e
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4) calcular as variaveis quantitativas do modelo CAC para cada par produto/mercado
(intensidade média das armas da competicéo, foco e dispersdo para cada campo da
competicdo e coadjuvantes, aproveitamento e poderio competitivo).

As trés primeiras atividades foram cumpridas na empresa em estudo
utilizando dois questionérios semelhantes contendo a explicacdo de cada um dos 14
campos da competicdo e com espaco reservado para assinalarem as preferéncias.

O primeiro foi encaminhado aos proprietarios da empresa que, em consenso,
elegeram os campos, e a ordem de preferéncia, que a empresa atualmente compete
e aqueles que, segundo sua visdo, seus principais concorrentes competem. O
segundo questionario foi utilizado para identificar os campos da competicdo
valorizados/preferidos pelos clientes e sera respondido pelos representantes da
empresa, que conhecem bem seus clientes. Cada representante escolhera trés
campos e sua ordem de importancia foi identificada pelo numero de votos recebidos.

Desses trés passos originaram os campos da competicdo de interesse da

empresa piloto.

3.3.3 — Quinto Passo: Formular alternativas de estratégia competitiva de
negdécio

O quinto passo consiste em formular alternativas de estratégia competitiva e
de negécio. Para realizacdo desse passo € necessario que sejam cumpridas duas
etapas, sdo elas: 1) identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes, 2) sugerir alternativas de estratégia competitiva de negdcio
(CONTADOR, 2008).

3.3.3.1 - Quinto passo - Etapa 1: Identificar o posicionamento

competitivo da empresa e dos concorrentes

Essa etapa deve ser realizada analisando o posicionamento competitivo da
empresa e dos concorrentes, deve-se avaliar o valor atribuido pelo cliente as
caracteristicas do produto e as forcas, fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da
empresa e dos concorrentes (CONTADOR, 2008).

A utilizacdo do modelo de Campos e Armas da Competicdo para identificar
todos esses fatores competitivos requer a execucgdo de cinco sub etapas, sao elas:

1) identificar claramente os segmentos do mercado de clientes (comprador) para
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cada produto a ser considerado; 2) identificar os atuais campos da competicao 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 configuragéo dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos
da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado.

A primeira sub etapa deve identificar com clareza os segmentos do mercado
comprador para cada produto, significa identificar o0s diversos pares
produto/mercado para 0s quais a estratégia competitiva de negocio e a operacional
serédo (re) formuladas.

A segunda sub etapa consiste em identificar os atuais campos da competicdo
e coadjuvantes da empresa para cada par produto/mercado. O questionéario aplicado
aos gestores da empresa deve identificar os principais campos da competicdo da
empresa para cada par produto/mercado, em geral esses campos ndo sdo mais que
trés. Essa etapa deve seguir a ordem crescente de escolha dos campos da
competicdo, pois 0 primeiro € o campo da competicdo 0 mais importante do par
produto/mercado, o segundo e o0 terceiro representam respectivamente o primeiro e
0 segundo campos coadjuvantes. Se a empresa identificar apenas dois campos da
competicdo, o primeiro € o campo principal da competicdo e o segundo é o campo
coadjuvante (CONTADOR, 2008).

Na terceira sub etapa sao identificadas as caracteristicas do produto e da
empresa valorizadas/preferidas pelos clientes para cada par produto/mercado. Seu
objetivo é identificar as caracteristicas de preco, produto, prazo, etc., valorizadas
pelos clientes de cada par produto/mercado e que podem ser reconhecidas como
um diferencial positivo em relacdo as caracteristicas dos concorrentes.

Na quarta sub etapa séo identificados o campo da competicdo e os campos
coadjuvantes da concorréncia para cada par produto/mercado. O objetivo é
identificar as caracteristicas das empresas concorrentes, em termos de precos,
produto (bem ou servi¢o), prazo, atendimento e imagem, valorizados pelos clientes
para cada par produto/mercado e que podem ser reconhecidas como um diferencial
positivo em relacdo as caracteristicas da empresa (CONTADOR, 2008).

A quinta sub etapa € necessério obter a configuracdo dos focos e dispersdes

das armas da competicdo nos campos da competicdo e nos coadjuvantes em estudo
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para cada par produto/mercado. Nas etapas anteriores foram identificados os
segmentos do mercado de clientes para cada produto e para cada par
produto/mercado, os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa e
dos concorrentes e as caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas/preferidas pelos clientes (CONTADOR, 2008).

Para obter a configuracdo do foco e da dispersdo das armas da competicao
em um dado campo da competicdo € necessario desenvolver trés tarefas: a)
identificar o conjunto de armas da competicdo; b) classificar essas armas segundo a
relevancia para competir em um campo; e c) avaliar a intensidade com que a

empresa utiliza tais armas.

Identificar o conjunto de armas da competicao

A identificacdo das armas da competicdo é de fundamental importancia, pois
todo o processo de formulacdo da estratégia competitiva reside sobre elas. Além
disso, como esse conjunto € 0 mesmo para qualguer empresa do mesmo segmento
econdmico, obtém-se dai a abrangéncia necessaria a construcdo do artefato.

Para identificar a relacdo de armas da competicdo, Contador (2008) fornece o
procedimento descrito a seguir.

- Foram adotados quatro critérios para analise e validacdo das armas da
competicdo com o objetivo de determinar um conjunto de armas que podem ser

utilizados na gestao de empresas de um mesmo segmento (CONTADOR, 2008).

1. Identificar as atividades mais importantes, as mais frequentemente
realizadas e/ou as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos;
2. ldentificar os recursos mais importantes, 0s mais frequentemente
utilizados e/ou 0os mais onerosos em termos financeiros;
S&o armas importantes que a empresa nao utiliza, mas deveria utilizar;
Sado armas que podem proporcionar alguma vantagem competitiva a

empresa em relacdo aos seus concorrentes.

- Foram selecionadas pelo pesquisador, a partir da relacdo de armas
prescritas pelo modelo CAC (CONTADOR, 2008), todas as armas que podem ser

utilizadas na gestdo de uma empresa do setor de embalagens e que tem potencial



72

para serem armas da competicdo nos provaveis campos da competicdo para
empresas do mesmo segmento. Esse procedimento gerou a lista de armas — verséo
1, com um total de 116 armas da competicdo selecionadas (Anexo 1);

- Para validar a lista de Armas versao 1 e gerar a Lista de Armas verséo 2, a
mesma foi submetida as &reas da empresa, com as devidas descrigcdes de contetdo
para avaliacdo dos gestores. Essa avaliacdo tem o objetivo de selecionar, por meio
da analise de conteudo, as armas com caracteristicas necessarias para fazer parte
do conjunto de armas da competicdo da empresa. Esse procedimento gerou a lista
de armas — versédo 2 com um total de 81 armas da competicdo selecionadas (Anexo
2);

- A determinacdo do conjunto de armas da competicdo foi realizada com a
aplicacdo de um questionario aos sécios da empresa piloto com a afirmacgéo: “esta

arma, se utilizada na gestdo da minha empresa, gera alguma vantagem competitiva

em relacdo aos meus concorrentes?” Foram identificadas as armas da competicédo

oferecendo as seguintes opg¢des de resposta: concordo (C); tendo a concordar (TC);
discordo (D); e tendo a discordar (TD). As opcdes C e TC identificaram a lista das
armas da competicdo, com um total de 53 armas da competicdo selecionadas
(Anexo 3);

Classificar essas armas segundo a relevancia para competir em um
campo

Apos a definicdo da lista de armas da competicdo a mesma foi submetida a
avaliacdo do comité de inteligéncia competitivo a sua relevancia para competir em
um determinado campo da competicdo. Nesse procedimento quando o comité julga
gue uma arma é relevante é atribuida nota 1, caso néo seja relevante € atribuida

nota 0.

Avaliacao da intensidade com que a empresa utiliza tais armas

Contador (2008) declara que “Intensidade da arma é o grau de eficacia da
utilizacdo dos recursos da arma, ou a potencia e o alcance da arma”, para avaliar a
intensidade da arma é necessario responder um questionario com as seguintes

instrucdes:
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O respondente deve atribuir um valor referente a intensidade de cada
arma da competicao;

Cada questdo apresentada contém duas afirmativas, que expressam
situacOes extremas com relacdo a arma a ser avaliada;

O respondente deve marcar um “X” no quadro referente a intensidade
com que a arma em questdo é utilizada na empresa, numa escala

variando de 1 a 5. Por exemplo:

NA 1 2 3 4 5

NA (ndo aplicavel), se entender que a arma nao é adequada para sua
empresa,;

1, se entender que a afirmativa da esquerda reflete plenamente a
situacao de sua empresa,;

5, se entender que a afirmativa da direita reflete plenamente a situacao
de sua empresa;

2 ou 4, se entender que a situacdo da sua empresa esta mais proxima
da afirmativa da esquerda ou da direita, respectivamente;

3, se entender que a situacdo da empresa estd numa posicao

intermediaria.

Para ilustrar as instru¢cdes podemos recorrer a figura 4.

Figura 4 — Exemplo do questionério a ser aplicado para atribuir um valor referente a intensidade de cada arma

Projeto do processo produtivo

NA 1 2 3 4 5

A empresa ndo possui um responsavel pela
engenharia de processo, métodos de
producéo e desenvolvimento e padronizacdo
de processos, pois a engenharia de
processos ja e feita pelo fabricante dos
equipamentos.

A empresa possui grande preocupagdo com O
desenvolvimento e a padronizagdo de processos;
capacitacdo da engenharia de processos; a definicdo dos
métodos de producgdo; a definicdo do ferramental e ainda
com o processo de entrega do produto. H4A um o6rgao
encarregado disso, pois entende que € necessario ajustar
constantemente o processo definido pelo fabricante do

Fonte: CONTADOR, 2008
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Para o desenvolvimento do artefato sera necessério validar esse conjunto de
armas para todo o setor de embalagem. Para isso, sera encaminhado um novo
questionario a proprietarios de outras cinco empresas, contendo a relacdo de armas
Versdo 2 com a seguinte afirmacdo: “esta arma, se utilizada na gestdao da minha
empresa, gera alguma vantagem competitiva em relagdo aos meus concorrentes”.
Serao oferecidas as seguintes opcdes de resposta: concordo (C); tendo a concordar
(TC); discordo (D); e tendo a discordar (TD). Aquelas que receberam as opg¢des C e
TC de pelo menos trés empresas serdo consideradas armas da competicdo. Esse
processo resultou em 53 armas da competicéo

Para classificar as armas segundo a relevancia para competir em um campo,
Contador (2008) fornece dois métodos: a matriz de priorizacdo de armas e o método
expedito. O primeiro traz vantagens em relacdo ao segundo e sera adotado na
formulacéo do artefato. Para a aplicacdo desse método cria-se uma matriz quadrada
que contém em cada uma de suas linhas e colunas as armas da competicdo da
empresa (ou do segmento), na mesma ordem. A arma de uma linha € comparada
com todas as armas da coluna (exceto consigo mesma) atribuindo-se valores -2, -1,
0, 1 e 2 nas células correspondentes se ela for, respectivamente, muito menos
importante, menos importante, de igual importancia, mais ou muito mais importante
gque a arma da coluna para competir no campo da competicdo em questdo. Os
valores atribuidos a cada arma das linhas da matriz devem ser somados, fornecendo
a coluna “S”, que estabelece um ranking de armas, mostrando a mais relevante até a
de menor relevancia para aquele campo da competicao.

A priorizagdo das armas é a tarefa que talvez demande maior esforgo na
aplicacdo do procedimento para formulacdo da estratégia competitiva, pois, para
cada campo da competicdo de interesse, se “n” é o numero de armas da
competicdo, devem ser feitas “n.(n-1)/2” comparacbes, uma vez que a matriz €
simétrica em torno de sua diagonal principal.

Como pbde ser visto, essas trés tarefas requerem um grande esforco e é isso
que, em parte, justifica o desenvolvimento do artefato que fornecera ja pronto, o
conjunto de armas da competicdo, a classificacdo dessas armas segundo a
relevancia para competir em cada um dos campos de interesse do setor e a
descrigcédo das intensidade 1 e 5 para cada uma dessas armas.

A identificagdo do posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes pode

ser feita utilizando-se o recurso do mapa estratégico (CONTADOR, 2008). A Figura
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5 mostra 0 mapa estratégico para a empresa piloto com dados originados da

intensidade atual de suas armas.

Figura 5 — Mapa Estratégico

Campos da Competicéo Preco Prazo de Qualidade do Poder_i(_)
Entrega Produto Competitivo
Valorizados pelo Cliente 20 3° 1°
Dos Concorrgntes (viséo 10 20 30
dos sécios)

Atuais Empresa Granada 19 20 30
Variaveis do Modelo CAC
Foco 0,83 0,94 0,84 0,87
Disperséao 0,42 0,36 0,40
Aproveitamento 0,41 0,58 0,44
Posto do Foco 3 1 2

Fonte: O autor

3.3.3.2 — Quinto passo - Etapa 2: Sugerir alternativas de estratégia

competitiva de negocios

A formulacdo das alternativas de estratégia competitiva de negocios deve ser
realizada utilizando as diretrizes propostas por Contador (2008). Essas diretrizes
nem sempre sao compativeis entre si dessa forma cabe ao decisor escolher quais
deve adotar.

Primeira Diretriz: escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma
ordem daqueles valorizados pelos clientes.

Segunda Diretriz: escolher um subconjunto de campos que possua grande
poderio competitivo, dessa forma a escolha dos campos da competicdo obedece a
ordem decrescente do foco. O foco € a variavel que explica porque uma empresa é
mais competitiva que outra, ou seja, evidencia em quais campos da competicao
estdo concentradas as forcas da empresa e quantifica as forcas e fraquezas da
empresa. Em termos gerais, um foco maior que 0,80 traz uma razoavel vantagem
competitiva no campo escolhido.

Terceira Diretriz: comparar a empresa com as concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos campos nos quais o produto compete, das
vulnerabilidades, do impeto competitvo e da posicdo competitiva. Essas

comparacdes permitem decidir por confrontar ou esquivar-se da competigcao.
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Quarta Diretriz: escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento,
que é a diferenca entre foco e disperséo. Alto foco retrata a efichcia da empresa —
ter alto desempenho apenas nas armas que proporcionam vantagem competitiva.
Baixa dispersdo representa pequeno desperdicio de esforcos e recursos, o0 que
retrata eficiéncia.

Quinta Diretrizz nado escolher campos da competicAo que sejam
incompativeis entre si, por exemplo: preco e qualidade, qualidade e prazo de
entrega, pois esses campos exigem o0 uso de uma mesma arma com alvos
diferentes.

Sexta Diretriz: decidir sobre o0 uso ou a intensificagdo do uso dos produtos
coadjuvantes.

Sétima Diretriz: avaliar as reacdes dos concorrentes em relacdo ao nivel de
satisfacdo com sua posi¢cdo competitiva e sua rentabilidade. Se ele estiver perdendo
participacdo de mercado e/ou obtendo rentabilidade abaixo da historica é sinal de
mudanca na sua estratégia competitiva.

Oitava Diretriz: levar em consideracdo o nivel de turbuléncia do ambiente
empresarial.

Nona Diretriz: avaliar como as alternativas de estratégia afetam e sao
afetadas pela estrutura da induastria.

Décima Diretriz: verificar se a estratégia competitiva de negocio levara a
empresa a alcancar seus objetivos permanentes fixados pelo proprietario e se

atenderdo os interesses dos stakeholders mais influentes.

3.3.4 — Sexto Passo: Decidir a estratégia competitiva de negécio

As decisdes da alta administracdo da empresa devem ser tomadas com base
num relatério contendo os mapas estratégicos, as alternativas competitivas de
negocios para cada par produto/mercado e suas respectivas justificativas.

Essa decisdo nao obedece a regras especificas. O processo logico de
deciséo é constituido de sete etapas: 1) identificacdo do problema e/ou definicédo e
equacionamento do problema de forma precisa; 2) definicdo clara dos objetivos; 3)
coleta das informacdes necesséarias para a solucdo do problema; 4) preparacdo

exaustiva das alternativas de solucdo; 5) avaliagdo das consequéncias de cada
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alternativa; 6) definicdo de critérios de deciséo; 7) decisédo, que consiste na escolha
da alternativa que melhor atinja os objetivos (CONTADOR, 2008).

Devido a suas limitacdes o cérebro humano ndo tem capacidade cognitiva de
processar uma grande quantidade de informacdes, dessa forma o modelo CAC
condensa essa grande quantidade de informagBes em algumas variaveis, séo elas:
1) a estratégia competitiva de negdcio associa-se a combinacdo de alguns dos 14
campos da competicdo para cada par produto/mercado; 2) a estratégia competitiva
operacional resume-se na definicdo da intensidade das armas da competicédo
relevantes para os campos da competicdo e para os coadjuvantes escolhidos pela
empresa; 3) as forcas e fraquezas definidas no maior ou menor valor da variavel
foco; 4) as eficiéncias sado representadas pelos valores baixos da variavel disperséo;
e 5) a relacdo eficacia/eficiéncia € demonstrada pela variavel aproveitamento
(CONTADOR, 2008).

O fato de poder condensar uma grande quantidade de informagdes em
algumas variaveis é a esséncia e a vantagem do modelo de campos e armas da
competicao.

Aplicando-se as diretrizes descritas na se¢do anterior a empresa piloto foram
apresentadas trés alternativas de estratégias competitivas de nego6cio aos seus
proprietarios os quais decidiram em adotar aquela que elegia os seguintes campos
da competicao:

1. Preco

2. Prazo de entrega

3. Qualidade do produto

3.3.5 - Sétimo Passo: Definir a estratégia competitiva operacional

Utilizando o processo de formulacdo da estratégia competitiva terna-se facil
definir a estratégia competitiva operacional, pois ela esta relacionada as armas da
competicdo (CONTADOR, 2008).

A metodologia utilizada para definir a estratégia competitiva operacional esta
fundamentada na variavel foco, o foco € a variavel que explica a competitividade das
empresas — quanto maior o foco, maior o grau de competitividade da empresa

(CONTADOR, 2008). Lembrando que a dispersao nao influencia a competitividade e,
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portanto, reflete o desperdicio de esforcos e recursos. Segundo Contador (2008),
“definir estratégia competitiva operacional, pela metodologia do modelo de Campos
e Armas da Competicdo, é definir medidas administrativas para aumentar a

intensidade das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes”.

A realocacdo de recursos produtivos da empresa é possivel quando
convertemos algumas armas da competicdo irrelevantes em armas relevantes

reduzindo o custo na implementacéo da estratégia competitiva operacional.

Assim, a formulacdo da estratégia competitiva operacional no modelo CAC
consiste em definir ou redefinir a intensidade dar armas da competicdo de forma a
aumentar o foco nos campos em que compete e, eventualmente, reduzir a
dispersdo. Portanto, devem-se considerar todos os campos da competicdo que
compdem a estratégia competitiva de negocio da empresa e para isso sera utilizada
a regram seguinte na construgéo do artefato.

Regras para definir a intensidade das armas da competi¢éo
Sejam:
C1, 0 campo de competicdo e Cz e C3 0s campos coadjuvantes,
Ai a arma da competicdo i, i=1, 2, ..., n;
Int(Ai) a intensidade da arma i; e
R, S e I indicando conjuntos de armas Relevantes, Semirrelevantes e Irrelevantes,
respectivamente.
Passo 1 — atribua intensidade as Armas pelas Regras:
R1. Se A=R(C1, Cz, C3), faga Int(Ai)= 5;
R2. Se A=R(C1) e A#R(C2 elou Cs), faca Int(A)=4 ou 5. Adotar, para cerca de
metade dessas armas, valor 5. Devem-se escolher aquelas que estdo no ranking
superior da Matriz de Priorizacdo de Armas, para o campo Ci, ou aquelas que a
empresa possui maior competéncia;
R3. Se Ai=S(C1) e Ai=R(C2 e Cs3), faga Int(Ai))= 3 ou 4;
R4. Se Ai=S(C1) e A=R(C2ou Cs3), faca Int(A)= 3;
R5. Se Ai=S(C1) e Ai#R(Cz e/ou Cs3), faca Int(Ai)= 2 ou 3;
R6. Se Ai=I(C1) e A=R(Cz e Cs3), faca Int(Ai)=2 ou 1 (*);
R7. Se Ai=I(C1) e A#R(Cs e/ou Cs), faca Int(A))= 1 ou (*)

(*) minimo necessério p/ manter a empresa funcionando.
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Passo 2. Atribua 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;
Passo 3. Verifique se o niumero de armas Relevantes (R) néo ultrapassa 40%
do total de armas.
Passo 4. Verifigue se o foco e a disperséo conjuntos para todos os campos de
interesse sdo adequados (>0,8 e <0,5, respectivamente).
Passo 5. Verifique se os valores focos para os campos individuais promovem

competitividade & empresa (=0,9 p/ C1 e > 0,7 p/ os demais campos)

As regras do Passo 1 devem atender também aos Passos 4 e 5. Se 0 Passo
3 néo for satisfeito, deve-se reduzir a quantidade de armas que possuem relevancia-
conjunta R, atribuindo intensidade 3 a algumas armas que possuem intensidade 4.
Observe-se que as regras 2 e 3 permitem isso. Portanto, esse conjunto de regras
fornece uma solucdo préxima da adequada, deixando alguma autonomia para 0
estrategista para ndo aumentar exageradamente o nimero de armas relevantes e
designar possiveis valores de intensidade maiores do que as sugeridas para as

armas irrelevantes.

Aplicadas essas regras na empresa piloto obteve-se os seguinte valores de
intensidade para as 53 armas da competicdo: 9 armas com intensidade 5; 13 armas
com intensidade 4; 9 armas com intensidade 3; 6 armas com intensidade 2 e 16

armas com intensidade 1.

Com esses valores temos 0 novo mapa estratégico reproduzido na Figura 6.



Figura 6 — Mapa estratégico da empresa piloto

Campos da Competicéo Preco Prazo de Qualidade do Poder_i(_)

Entrega Produto Competitivo

Foco 0,83 0,94 0,84

Disperséo 0,42 0,36 0,40

Aproveitamento 0,41 0,58 0,44

Posto do Foco 3 1 2

Campos da Competicdo e Campo da 1° Campo 2° Campo

Campos Coadjuvantes Competicdo | Coadjuvante Coadjuvante

Poderio Competitivo 0,83 0,94 0,84 0,87

Valorizados pelo Cliente 20 3° 1°

Dos Qoncorrentes (viséo 10 20 30

dos socios)

Atuais Empresa Granada 10 20 30

Fonte: O autor
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Verifica-se que o posto do foco para o campo “prazo de entrega” esta na

primeira posicdo, em seguida o campo “qualidade do produto” e

respectivamente. A interpretacdo dos dados pode ser feita da seguinte forma:

“pregou

Os investimentos da empresa devem ser voltados para a melhoria no prazo

de entrega, essa estratégia ira criar credibilidade com os clientes.

Em seguida deve-se investir na qualidade do produto que deve consolidar a
posicdo da empresa no setor de atuacao e criar vantagem competitiva em relagao

aos concorrentes.

Dessa forma a empresa pode pleitear uma posicéo privilegiado no setor de
atuacdo competindo em preco e mantendo sua vantagem em relacdo aos

concorrentes.

3.4 — PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS A SEREM ADOTADOS NO
DESENVOLVIMENTO DO ARTEFATO.

O artefato sera desenvolvido com base na linguagem do programagéo Visual
Basic Ultimate 2013. O desenvolvimento do artefato possibilita principalmente a

manipulagdo das variaveis quantitativas do modelo.
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3.4.1 — Desenvolvimento do artefato (software)

O desenvolvimento do artefato se deu através da pesquisa bibliografica do
modelo CAC. ApdOs extensa pesquisa da obra publicada por Contador (2008), livro
com o titulo “Campos e Armas da Competicdo — Novo Modelo de Estratégia” e de
diversos artigos e dissertacdes escritos por varios autores. Essas publicacfes
possibilitaram desenvolver a metodologia na criacao do referido artefato

A seguir sdo descritas as etapas metodoldgicas na elaboracéo do artefato.

12 Etapa - Pesquisa bibliografica: A pesquisa bibliogréfica realizada
possibilitou o conhecimento do modelo CAC e também dos outros dois modelos
descritos nesse trabalho, Porter e RBV. A pesquisa também ilustrou a metodologia a
ser adotada para a criacdo do artefato, essa metodologia estéa clara nas dissertacdes
de Viduedo (2012) e Aguirre (2013), também foram descritas de forma clara e
simples nos artigos de Contador (2012) e Contador et. al. (2013).

22 Etapa — Escolha da linguagem de programacédo: A linguagem de
programacao Visual Basic 2013 versdao ULTIMATE utilizada na constru¢do do
software foi escolhido devido a suas conveniéncias. Por exemplo, ser produzida pela
Microsoft que também produz e mantém o principal sistema operacional utilizado por
mais de 95% dos computadores em todo o mundo, seu acesso a estudantes e
pesquisadores facilitado pela Microsoft. Também vale salientar sua aplicabilidade na
manipulacdo de dados numéricos que podem ser facilmente manipulados em
diversas operagfes matematicas disponiveis nessa linguagem de programacao.

A ferramenta Visual Basic 2013 versdo ULTIMATE foi disponibilizada pela
Microsoft através do programa de apoio a pesquisa e desenvolvimento mantido pela

empresa e denominado DreamSpark (https://www.dreamspark.com).

O DreamSpark é um programa da Microsoft que da suporte a educacéo,
pesquisa e desenvolvimento fornecendo acesso a softwares da Microsoft para fins
de aprendizado desenvolvimento e pesquisa.

Dessa forma foi concedida a licenca da ferramenta Visual Basic 2013 versao
ULTIMATE por dois anos obedecendo aos critérios de utilizacdo estabelecidos entre

a Microsoft e o pesquisador.

32 Etapa — Adequacdo do modelo CAC ao Visual Basic: Nessa etapa foi
desenvolvido o software, durante doze meses toda a elaboracdo da estratégia

competitiva com base no modelo CAC foi “traduzida” para a linguagem de


https://www.dreamspark.com/
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programacao Visual Basic. Durante essa etapa ocorreram diversos testes da
aplicacdo do modelo na empresa piloto e também na comparacdo com outros
trabalhos de elaboracéo de estratégias competitivas utilizando-se o modelo CAC.

Procurou-se desenvolver um software em carater tutorial com o intuito de
permitir que mesmo um usuario ndo versado em teoria da estratégia competitiva
pudesse desenvolver a estratégia para sua empresa. Para isso, apresenta-se,
inicialmente, conceitos sobre o modelo CAC assim como sobre estratégia
competitiva. As telas séo estruturadas e semiestruturadas permitindo a insercéo de
dados e posterior manipulacao desses dados.

O software possibilita a analise e modelagem dos dados permitindo ao
usuario utilizar as informacfes na escolha da melhor estratégia competitiva em
relacdo ao periodo que a empresa esta vivendo. Todas as informagdes de “como
fazer” estdo disponiveis no proprio software possibilitando a sua utilizacdo sem a
consulta de fontes externas.

A Ultima tela do software fornece o “mapa estratégico”, uma ferramenta
importante do modelo CAC que exibe informacfes quantitativas permitindo ao
usuario decidir sobre a escolha da melhor estratégia competitiva para o momento da
empresa.

42 Etapa — Validacao do artefato (software): Nessa etapa foram realizados
testes comparativos dos resultados da utilizacdo do artefato e da utilizacdo com
modelos ja aplicados da teoria do CAC.

O software foi utilizado na empresa piloto apos essa empresa ser submetida a
aplicagéo do modelo CAC de forma manual utlizando-se como recursos
computacionais apenas planilhas do Excel. E perceptivel a utilizacdo do software na
elaboracdo da estratégia competitiva da empresa piloto. A eficiéncia e eficacia na
utilizacdo do software sédo claras devido a diferenca de tempo gasto entre a
aplicacdo manual do modelo CAC e sua aplicacdo via software, conforme sera
exposto na secdo 4. O software também foi utilizado na elaboragdo da estratégia
competitiva de mais quatro empresas no segmento de embalagens. Apds sua
utilizacdo as empresas responderam dois questionarios onde ficou evidente que a
utilizacdo do software na instrumentalizacdo da aplicacdo do modelo CAC trouxe
excelente aproveitamento do tempo de aplicagdo sem a perca da qualidade dos

dados utilizados.
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4. VALIDACAO DO ARTEFATO POR MEIO DA SUA
APLICACAO EM EMPRESAS DO SETOR DE
EMBALAGENS

Nesta secdo sdo mostrados como se deu o desenvolvimento do artefato,
tendo por base a pesquisa realizada junto a empresa piloto e sua aplicacdo em mais
quatro empresas do setor de embalagens. Sado também discutidos os resultados
obtidos com a utilizacdo do artefato em cinco empresas do setor de producéo de

embalagens.

4.1 JUSTIFICATIVA DE UM PROCEDIMENTO PARA FORMULACAO DA
ESTRATEGIA COMPETITIVA.

Na secdo 2 desta dissertacdo foi realizada a revisdo da literatura sobre
estratégia, sendo analisados os modelos de Porter, RBV e Campos e Armas da
Competicdo. Ao final da reviséo foi realizada a comparacdo dos modelos quanto ao
seu objetivo e condi¢des para gerar um artefato, devem-se observar duas condi¢cdes
a serem atendidas pela metodologia escolhida:

1° - Seja devidamente estruturada para que sua aplicagcdo conduza a
formulacdo da estratégia competitiva da empresa, disponibilizando passos e etapas
bem delineadas para esse fim;

2° - Possua abrangéncia suficiente para gerar solu¢des com certo grau de
generalidade podendo ser compartilhada por empresas, condicdo esta necessaria
para gerar um artefato em Design Science.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo apresentou 0S requisitos

necessarios para a construcao do artefato, neste caso um software.
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4.2 UMA BREVE DESCRICAO DO ARTEFATO

O artefato desenvolvido nesta pesquisa € composto por sete telas. A
utilizacdo do artefato para a formulacdo da estratégia competitiva requer a analise
das telas ilustradas a seguir.

Primeira tela — Essa é a tela de apresentacdo do artefato, nela ha uma
apresentacao do modelo de Campos e Armas da Competicdo. O software dispde de

caixas de dialogo que ao serem selecionada instruem o usuario como ele deve

proceder no preenchimento das informacdes necessarias (entradas).

Segunda tela — Nessa tela o usuéario deve escolher e registrar as seguintes
informacgfes: 1) escolha do par produto/mercado; 2) descricdo dos objetivos
permanentes; 3) escolha dos campos da competicdo utilizados atualmente pela
empresa; 4) escolha dos campos da competicdo para alcancar os objetivos
permanentes.

Terceira tela — Nessa tela o usuario deve escolher e registrar as informacdes
referentes aos campos da competicdo valorizados pelos clientes e pela
concorréncia.

Quarta tela — A quarta tela deve ser utilizada pelo usuario na analise e no
entendimento do negdcio. Nessa tela sdo registradas informacdes como: poder de
negociacao dos clientes e fornecedores, ameacas, rivalidade das empresas do setor,
pontos fortes e fracos da empresa e as oportunidades e ameagas que o setor
proporciona. Nessa tela também devem ser escolhidos um campo da competicéo
como principal e outros dois campos coadjuvantes.

Quinta tela — Na quinta tela o usuario tem a disposicao as informacdes sobre
0s campos da competicdo escolhidos nas telas anteriores. Dessa forma os gestores
da empresa tém condicbes de escolher os campos da competicio em que a
empresa deve empenhar seus esforcos e sobre os quais sera feita a aplicacdo das
variaveis quantitativas e analise do mapa estratégico.

Sexta tela — utilizada para o calculo da intensidade média das armas, foco e
disperséo: Nessa tela o usuério deve digitar os valores atribuidos a intensidade das
armas apos coletar as informagcbes em campo. O software ira calcular
automaticamente os valores das variaveis quantitativas do modelo CAC exibindo
esses valores no final da tela, tanto para a situacao atual da armas da competicao

como para aquela originada da formulacdo da estratégia operacional.
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Sétima tela — Mapa Estratégico: exibe os dados necessérios para que a alta
direcdo da empresa possa verificar o comportamento das decisfes quanto aos
campos da competicdo escolhidos, e suas consequéncias através da analise das
variaveis foco, dispersao e intensidade das armas.

O desenvolvimento do artefato obedecera a critérios técnicos da linguagem
de programacao escolhida e critérios metodolégicos descritos pelo modelo CAC.

4.3 APLICACAO DO PROCEDIMENTO.

O artefato, apés ser desenvolvido, foi aplicado na empresa piloto e em mais
quatro empresas para verificar sua eficiéncia e validar sua utilizacdo segundo 0s

procedimentos descritos na obra de Contador (2008).

4.3.1 Empresas participantes da pesquisa

O artefato foi aplicado em cinco empresas participantes da pesquisa, a
empresas piloto (Granada) e as empresas E1, E2, E3 e E4.

Como descrito na secdo 3 a empresa piloto participante da pesquisa € a
empresa Granada, que foi utilizada, inicialmente, para orientar a constru¢cdo do
artefato, tendo-se para isso, aplicado “manualmente” os passos do procedimento
para formulacdo da sua estratégia competitiva seguindo as orientacdes do Modelo
de Campos Armas da Competicdo, Contador (2008). Apds a confeccdo do artefato,
este foi entdo aplicado a mesma empresa para identificar e promover possiveis
ajustes na arquitetura do artefato.

Com o intuito de avaliar a eficacia do artefato - pela capacidade de gerar
estratégias aceitaveis pelos empresarios - e sua eficiéncia - pela reducdo de tempo
na obtencdo da estratégia - o artefato foi aplicado em mais quatro empresas do
mesmo ramo de negdcio. Essas empresas foram utilizadas também para validar os
campos da competicdo de interesse do setor e o rol de armas da competicdo para

empresas de embalagem, que compdem parte das informacdes fixas do artefato.
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4.3.2 Objetivos da aplicacdo do artefato

A seguir serdo descritos os principais objetivos na aplicacdo do artefato as

empresas do segmento de producédo de embalagem.

Os obijetivos principais da aplicacéo do procedimento foram:

= Identificar possiveis dificuldades encontradas no desenvolvimento dos passos
e etapas do processo de formulacdo da estratégia competitiva proposto pelo

modelo CAC, pela sua aplicacdo a empresa piloto.

= Identificar e selecionar as atividades de coleta de dados em campo e as de
analise e desenvolvimento do modelo de Campos e Armas da Competi¢cdo na

construcdo do artefato, pela sua aplicacdo a empresa piloto.

= Aprimorar o desenvolvimento das telas que vao receber os dados coletados
em campo, pela sua aplicacdo a empresa piloto.

= Aperfeicoar os calculos necesséarios das variaveis quantitativas do modelo
CAC, pela sua aplicacdo a empresa piloto.

= ldentificar a validar os campos e armas da competicdo para as empresas do
setor de embalagem, pela sua aplicacdo nas cinco empresas do setor .

= Avaliar a eficiéncia e eficacia do artefato, pela sua aplicacdo nas cinco
empresas do setor.

= Realizar um esboc¢o do sistema, um desenho inicial do fluxo de informacdes,
gue posteriormente foi utilizado para ilustrar os passos e etapas do modelo no

guia do usuario do software pela sua aplicacdo a empresa piloto.

4.3.3 Etapas e tempo utilizado para a aplicagdo na empresa piloto

Durante um periodo de trés meses foram realizadas 16 tipos de atividades
para elaboracdo, sem o auxilio do artefato, da estratégia competitiva da empresa
piloto, consubstanciadas em atividades de campo, de pesquisa bibliografica, de
construcdo de planilhas, de visitas técnicas, de aplicagcdo de questionarios e de
analise de dados para posterior exclusdo e concatenacdo. Essas atividades

totalizaram 172 horas de trabalho.
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Todas as atividades, acompanhadas do tempo utilizado em cada uma estédo
demonstrados na tabela 3. Essas atividades sdo referentes a elaboracdo da
estratégia competitiva da empresa piloto utilizando-se o procedimento que pode ser
descrito como “procedimento manual”, ou seja, um procedimento sem a utilizagao de
uma ferramenta estruturada (artefato). Os procedimentos foram realizados seguindo
as instrucdes contidas na obra de Contador (2008) e mesmo sendo um
procedimento denominado “manual”’ foram utilizadas ferramentas como planilhas de
calculo e texto que facilitaram a realizacdo do trabalho, porém nao permitiram a
manipulacdo dos dados de forma &agil para a elaboracdo de possiveis cenarios
alternativos na formulacéo da estratégia competitiva da empresa em foco.

Uma das propostas do artefato desenvolvido nesse trabalho é justamente
facilitar a manipulacdo dos dados e informacfes de forma a demonstrar resultados
com cenarios alternativos que podem auxiliar os responsaveis pelas decisfes nas

empresas.

Tabela 3 — Tempo utilizado para aplicacdo do modelo CAC na empresa piloto

Pesquisa

12
bibliografica
Pesquisa

20
bibliografica
Pesquisa

d 17

Pesquisa de

24
campo
Pesquisa

14
bibliogréafica
Pesquisa

16
bibliogréafica
Pesquisa

& 21

Pesquisa .
bibliografica
Pesquisa de 4
campo
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Pesquisa
bibliogréafica °
Pesquisa
bibliografica 10
Pesquisa 4
bibliografica
Pesquisa .
bibliografica
Pesquisa "
bibliografica
Pesquisa
bibliogréafica 3
Pesquisa de

5

campo

Fonte — O autor

4.4 |IDENTIFICACAO DOS CAMPOS E DAS ARMAS DA COMPETICAO
PARA O SETOR DE EMBALAGENS

Nessa etapa sera apresentada a pesquisa realizada para: a) estabelecer os
campos da competicdo de interesse do setor; b) identificar as armas da competicédo
apropriadas; e c) realizar sua classificacdo quanto a relevancia para competir em um
dado campo. Apresenta-se também o instrumento que foi desenvolvido para auxiliar
na avaliacdo da intensidade das armas da competicdo pela empresa usuéria do
artefato.

4.4.1 Pesquisa para definir as armas da competi¢cao
A escolha do rol de armas da competicdo a serem utilizadas pelas empresas

do setor de embalagens foi desenvolvida segundo as instrugbes que constam da
obra de Contador (2008, p. 79), reproduzidas no Quadro 13.



Quadro 13 — Processo utilizado na identificacdo das armas da competicdo das empresas do
setor de embalagens

12 Etapa: Relacdo das armas da competicdo com potencial para serem armas da
competicdo a partir da relacédo de armas do Apéndice de Contador (2008).
Lista de armas versédo 1 — 116 armas

Anexo 1

22 Etapa: Analise da lista de armas verséo 1 que foi submetida para avaliacdo das
areas da empresas. Gerando a lista de armas verséo 2, pesquisa realizada com a
empresas piloto.

Lista de armas versdo 2 — 81 armas

Anexo 2

3?2 Etapa: Elaboracéo do questionario com a descri¢éo do contelido de cada uma das
81 armas, o qual foi encaminhado aos proprietarios das cinco empresas, contendo a
afirmacao “esta arma, se utilizada na gestdo da minha empresa, gera alguma
vantagem competitiva em relagdo aos meus concorrentes”, e oferecendo as seguintes
opcOes de resposta: concordo (C); tendo a concordar (TC); discordo (D); e tendo a
discordar (TD). Aquelas que receberam as opg¢fes C ou TC de dos proprietarios de
todas as empresas foram consideradas armas da competicdo do setor. Esse processo
resultou em 53 armas da competicéo.

Lista de armas versdo 3 — 53 armas
Anexo 3

42 Etapa: Relacdo de armas da competicdo selecionadas pelo comité de gestdo
estratégica da empresa e pelos proprietarios da empresa apds responderem o
guestionario Lista de armas versédo 3 — 53 armas
Anexo 4

Fonte — O autor
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4.4.2 Classificacdo das armas da competicdo quanto a relevancia

Outra etapa importante no processo de formulacdo da estratégia competitiva
€ sua classificacdo quanto a relevancia para competir em um dado campo. Para
tanto, foram utilizados a matriz de priorizacdo de armas e o indice de Nihans,
conceitos esses fornecidos nas sec¢des 4.5.1 e 4.5.2 da obra de Contador (2008, p.
93).

O indice de Nihans, N, é determinado pela expressdo seguinte na qual
X=S+a, sendo “a” uma constante que torne positivos todos os valores da coluna “
S” (dados pela soma dos valores das células de cada linha da matriz de priorizacéo

de armas) e “i” o indice das “n” armas da competicéo:

)
21 i

45 AS TELAS DO ARTEFATO

O uso eficiente dos recursos norteou plenamente o desenvolvimento do
artefato. Inicialmente pela revisdo da literatura e a escolha do modelo de Campos e
Armas da Competicdo e apds no desenvolvimento do software como demonstrado.

As etapas de elaboracdo do software foram realizadas segundo a sequencia a
seqguir:

1° - Analise de outros trabalhos em que o modelo de Campos e Armas da
Competicao foi aplicado.

2° - Esboco dos passos a serem adotados na elaboracéo do software.

3° - Escolha da linguagem de programacdo utilizada na elaboracdo do
software.

4° - Desenho das telas do sistema, inicialmente da forma que a propria
linguagem de programacéo facilitaria pela sua estrutura de layout dos dados.

6° - Elaboracdo das linhas de programacdo de cada uma das telas do
software atribuindo funcdes especificas segundo as informagdes do trabalho de
Contador (2008).

7° - Teste dos calculos matematicos que séo realizados pelo software.
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Como j4 comentado na secdo 4.2 o software WA-CAC possui sete telas
utilizadas para a elaboracdo da estratégia competitiva das empresas. A seguir sera
apresentada cada tela com as informacfes necessarias para entender o

funcionamento do software, oriundas da sua aplicacdo na empresa piloto.

45.1 Telal. Apresentacdo do software

O software WA-CAC possui uma tela de apresentacédo utilizada como um
tutorial, apresentado as variaveis e os principais conceitos do modelo CAC. Nessa
tela € exposta uma figura do livro escrito por Contador (2008) e cinco caixas de
dialogo que quando sdo selecionados exibem a definicdo das variaveis do modelo

CAC e dos termos utilizados pelo modelo. A primeira tela é demonstrada na figura 7.



Figura 7 — Tela 1 Apresentacdo do software WA-CAC

o Tela 1

Software WA - CAC utilizado como ferramenta de negécio na formulagao da
estratégia competitiva para empresas do setor de embalagens.

0 modelo de campos e armas da competicio (CAC) nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que Ihe interessam das que nédo lhe
interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competigio (como prego, qualidade do produto
prazo de entrega), e as segundas, as armas da competigéio (como estudo de métodos de frabalho,
Controle Estatistico de Pracessos e kanban). O interesse do cliente & o que caracteriza um campo da
competicdo - se houver interesse, havera competicdo entre empresas para conseguir sua preferéncia. A
tese que fundamenta o0 modelo de Campos e Armas da Competigdo € enunciada nos termos: "Para a
empresa ser competitiva, ndo ha condigéo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe dédo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado (Contador, 2008)."

Campos e armas
da competicao

A variavel foco, que exprime matematicamente essa tese, explica, na média das pesquisas realizadas, 79%
da competitividade empresarial. E essa tese que fomece o critério para a empresa se tornar competitiva ou
mais competitiva.

Segundo Contador (2008), a validagéo da tese levou a validagédo das quatro condicionantes da
competitividade:

1) produto adequado ao mercado a que se destina;

2) escolha adequada dos campos da competiciio & dos coadjuvantes para cada par produto/mercado;

3) uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as armas que séo relevantes,
semirrelevantes e imelevantes para os campos da competicio e para os coadjuvantes;

4) alinhamento das armas aos campos da competiciio e aos coadjuvantes, o que significa definir a
intensidade de cada arma em fun¢do da sua relevancia.

COMPETITIVIDADE - ESTRATEGIA

DEFINIGAQ DE "CAMPO DA DEFINIGAQ DE "ARMA DA VARIAVEIS QUANTITATIVAS DO . i
e o DE NEGOCIO - ESTRATEGIA
COMPETIGAO COMPETIGAQ MODELO CAC OPERACIONAL
PROCESSO DE (RE) .
FORMULAGAO DA ESTRATEGIA = F'N'%T%ETAE“;PRESA
COMPETITIVA

- f
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16:01

311224

Fonte — O Autor
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45.2 Tela 2 - “Entrada” dos dados iniciais
Essa é a segunda tela do software, € uma tela de “entrada de dados”, nela
ocorre a interacdo com O usuario que ira inserir as primeiras informacfes

necessarias a analise dos gestores da empresa. As informacdes inseridas nessa tela

séo:

1) escolha do par produto/mercado;

2) descricdo dos objetivos permanentes;

3) escolha dos campos da competicdo utilizados atualmente pela empresa;

4) escolha dos campos da competicdo para alcangcar 0s objetivos
permanentes.

A tela de “entrada” dos dados é demonstrada na figura 8.
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Figura 8 — Tela 2. Inserg&o das primeiras informag8es do software WA-CAC

LS Tela 2 - o
CLIQUE AQUI PARA ENTENDER O QUE E CAMPOS DA COMPETICAOD UTILIZADOS ATUALMENTE PELA EMPRESA
PAR PRODUTO/MERCADO PAR PRODUTO/MERCADO
Paletes PBR / Empresas de transporte logistico, empresas de producdo da linha branca, supememrcados & atacadistas. CAMPO DA COMPE-HGAO
PRECO v

PRIMEIRO CAMPO DA COMPETICAQ COADJUVANTE
CLIQUE AQUI PARA ENTENDER O GUE

OBJETIVOS PERMANENTES $A0 OS OBJETIVOS PERMANENTES CONDICOES DE PAGAMENTO v

Atender o mercado de embalagens, fomecer paletes de fortes sustentaveis atendendo a nommas especificas do setor que garantem a qualidade do SEGUNDO CAMPO DA COMPET'@AO COADJUVANTE
produto sem prejudicar o meio-ambiente.

PRAZO DE ATENDIMENTO v

Trabalhar para ser reconhecida como uma empresa de exceléncia e referencia no setor valendo-se de novas tecnologias para garartir a produtividade e
a consequentemente pregos mais competitivos que os da concoméncia.

CLIQUE AQUI PARA CONHECER MELHOR
0S CAMPOS DA COMPETIGAD

CAMPOS DA COMPETIGAQ QUE PODEM SER UTILIZADAS PARA ALCANGAR OS OBJETIVOS PERMANENTES

CAMPO DA COMPETIGAQ

PRECO v
PRIMEIRO CAMPO DA COMPETICAQ COADJUVANTE

PRAZO DE ENTREGA DO PRODUTO v
SEGUNDO CAMPO DA COMPETICAO COADJUVANTE

QUALIDADE DO PRODUTO v

PROXIMA ETAPA: CAMPOS DA
COMPETIGAQ VALORIZADOS PELOS
CLIENTES E PELOS
CONCORRENTES

POR 2110
PTB  20/01/2015

- [ .l

Fonte — O Autor
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45.3 Tela 3. Escolha dos campos da competicdo valorizados pelos
clientes e pela concorréncia

Essa também é uma tela de entrada de dados. A tela de escolha dos campos
da competicdo valorizados pelos clientes dever ser preenchida apdés uma pesquisa
da empresa junto a seus clientes, a pesquisa deve abranger um questionario com o0s
campos da competicio para que o0s clientes possam eleger os campos da
competicdo que desejam que a empresa tenha melhor desempenho. Ja os campos
da competicdo valorizados pelos clientes devem ser escolhidos por meio de uma
analise da préopria empresa em relacdo aos concorrentes. Essa analise pode ser
comparativa, por exemplo, campos da competicdo onde 0s concorrentes tem mais

vantagem em relacdo a empresa. A terceira tela € demonstrada na figura 9.



Figura 9 — Tela 3. Escolha e registro dos campos da competicdo valorizados pelos clientes e pela
concorréncia

=

Tela 3
CAMPOS DA COMPETIGAO VALORIZADOS PELOS CLIENTES

CAMPO DA COMPETICAQ
QUALIDADE DO PRODUTO
PRIMEIRO CAMPO DA COMPETICAQ COADJUVANTE
PRECO
SEGUNDO CAMPOQ DA COMPETIGAQ COADJUVANTE
CONDIGOES DE PAGAMENTO

CAMPOS DA COMPETIGAO VALORIZADOS PELOS CONCORRENTES
CAMPO DA COMPETICAQ

PRECO

PRIMEIRO CAMPO DA COMPETICAO COADJUVANTE
QUALIDADE DO ATENDIMENTO

SEGUNDO CAMPO DA COMPETIGAO COADJUVANTE
PRAZ(O DE ENTREGA DO PRODUTO|

PROXIMA ETAPA: CAMPOS DA
COMPETICAD VALORIZADOS PELA
CONCORRENCIA

# O oI L=

Fonte — O Autor
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4.5.4 Tela 4. Analise e entendimento do negécio

A tela de analise e entendimento do negdécio é a quarta tela do software, € a
tltima tela onde somente séo inseridos dados. Nessa tela o comité de inteligéncia
competitiva faz uma analise profunda para obter um cenario claro no entendimento
do negdcio. Essa tela recebe informag¢des como: poder de negociacéo dos clientes e
fornecedores, ameacas, rivalidade das empresas do setor, pontos fortes e fracos da
empresa e as oportunidades e ameacas que o0 setor proporciona. Também é
escolhido o dltimo grupo de campos da competicdo que sera utilizado apos essa
analise. A tela para analise e entendimento do negdcio é demonstrada na figura 10.
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Figura 10 — Tela 4. Analise e entendimento do negécio

o Tela 4 - g

EXISTE AAMEACA DE NOVAS EMPRESAS COMECAREM A COMPETIR NO SEU SETOR?  QUAIS OS5 PONTOS FORTES DA SUA EMPRESA?

Devido a aparente faciidade na fabricagdo muitas empresas se aventuram fabricando e comercializando os paletes de Seruma empresa que trabalha segundo as especificagies técnicas de produgdo.
madeira, fabricam paletes com baia qualidade e fora das especificagies necessanas.

COMO VOCE DESCREVE O PODER DE NEGOCIAGAO DOS SEUS CLIENTES. QUAIS O5 PONTOS FRACOS DA SUA EMPRESA?

Devido & concoméncia desleal de diversas empresas do setor que utilizam praticas antiéticas como a venda de paletes Prazo de atendimento com algumas falhas operacionais.
usados e a produgdo Tpirsta”, os pregos muita vezes sdo negociados pelos clientes que tomam como referencias essas
empresas prejudicando quem produz e comercializa o produto de forma legal e dentro das nommas de qualidade e seguranca.

COMO VOGCE DESCREVE O PODER DE NEGOGIACAQ DE SEUS FORNECEDORES. QUAIS AS OPORTUNIDADES EXISTEM PARA SUA EMPRESA?

0 poder de negociacdo dos fomecedores & alto e pressiona as empresas fabricantes. E uma matéria prima escassa e que Expansdo do mencado de embalagens e do setor logistico.
concome com outrog setores, a madeira muitas vezes € negociada com pregos gue variam entre os periodos de compra.

EXISTE AAMEACA DE PRODUTOS OU SERVICOS SUBSTITUTOS NO SETOR? QUAIS AS AMEACAS E RISCOS SUA EMPRESA ESTA EXPOSTA?

(s paletes de madeira tem caracteristicas fisicas, mecanicas, bioldgicas e de sustentabilidade superiores aos seus Ameagas de empresas que ndo obedecem as especificagies técnicas de produgdo dos paletes de madeira, concoméncia
substitutos tomando dificil sua substituicdo nas situagdes em gue € utilizado. desleal de diversas empresas do setor que utilizam priticas antiéticas como a venda de palstes usados e a producdo “pirata”]

COMO VOCE DESCREVE O GRAU DE RIVALIDADE ENTRE AS EMPRESAS DO SETOR.

Existemn diversas empresas que fabricam o produto, parem a rivalidade muitas vezes é neutralizada, pois diversos fabricantes
de embalagem tem o palete de madeira em seu portfdlio, mas ndo como produto principal.

CAMPOS DA COMPETICAO QUE PODEM SER UTILIZADOS PARA COMPETIR NO MACROAMBIENTE ECONOMICO
CAMPO DA COMPETICAO

PRECO v
PRIMEIRO CAMPO DA COMPETICAO COADJUVANTE

PRAZO DE ENTREGA DO FRODUTO v
SEGUNDO CAMPO DA COMPETICAD COADJUVANTE

QUALIDADE DO PRODUTO v Ciicke aqui para a proxima etapa, nessa elapa Veremos como

POR 21:38
PTE  20/01/2015

-~ Fa Ll WD

Fonte — O Autor
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455 Tela 5. de analise dos campos da competicdo a serem adotados
pela empresa

Apoés a escolha dos campos da competicdo em diversos cenarios eles sao
apresentados nessa tela. Dessa forma o0s responsaveis pela empresa em conjunto
com o comité de inteligéncia competitiva tém uma visdo geral dos campos da
competicdo que podem permeiam o ambiente da empresa, o que lhe auxiliara a
definir sua estratégia competitiva de negocio. A tela de analise dos campos da

competicdo a serem adotados pela empresa € demonstrada na figura 11.



Figura 11 — Tela 5. Campos da competi¢c@o de interesse para a formulacao da estratégia competitiva de negdcio da empresa

CAMPOS DA COMPETICAD

RECOMENDADOS NOS OBJETIVOS
PERMANENTES

ATUAIS DA EMPRESA

RECOMENDADOS NO
ENTENDIMENTO DO NEGOCIO

VALORIZADOS PELOS CLIENTES

VALORIZADOS PELA CONCORRENCIA

CAMPOS ADOTADOS

Fonte — O Autor

Tela 5

CLASSIFICAGAC DOS CAMPOS DA COMPETIGAD

CAMPO DA COMPETICAD

PREGO

PREGO

PREGO

QUALIDADE DO PRODUTO

PREGO

PREGO

1° CAMPO DA COMPETIGAO
COADJUVANTE

PRAZO DE ENTREGA DO
PRODUTO

CONDICOES DE PAGAMENTO
PRAZO DE ENTREGA DO
PRODUTO

PREGO

QUALIDADE DO ATENDIMENTO

PRAZO DE ENTREGA DO
PRODUTO

2° CAMPO DA COMPETIGAO
COADJUVANTE
QUALIDADE DO PRODUTO
PRAZO DE ATENDIMENTO
QUALIDADE DO PRODUTO

CONDIGOES DE PAGAMENTO

PRAZO DE ENTREGA DO
PRODUTO

QUALIDADE DO PRODUTO{

A Bl

100

u ]|
H

PROXIMA TELA

POR
PTE

21:40
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4.5.6 Tela 6. Calculo daintensidade média das armas, foco e disperséo

Essa é uma tela estruturada com funcdes automaticas e fornece os
valores da intensidade média das aramas, do foco e da dispersdo tanto para a
intensidade atual das armas da competicdo como também para os valores das
intensidades oriundas da formulacdo da estratégia competitiva operacional. Para a
primeira situacdo, evidentemente, o usuario deve avaliar a intensidade atual com
gue a empresa utiliza suas armas da competicdo. Essa tela apresenta um recurso
adicional para auxiliar essa avaliacéo, pu seja a descri¢do das intensidades 1 e 5 de
cada arma. Para visualiza-la, basta clicar com o ponteiro do mouse sobre a
descricdo da arma e aparecera uma janela com a devida descricéao.

Ja a definicdo da intensidade proposta é fornecida automaticamente pelo
software aplicando as regras apresentadas na secédo 3.3.5.

Em seguida deve atribuir valor 0 ou 1 para a intensidade atual e proposta da
arma, caso seja atribuido valor “1” (um) para a intensidade atual e proposta
automaticamente o software ir4 classificar a arma como relevante, caso um dos
valores ou ambos tenham valor “0” (zero) a arma sera classificada como irrelevante
em relacdo ao campo da competicdo. Quando clicar sobre o FOCO e sobre a
DISPERSAO os valores serfo calculados automaticamente. Essa tela é apresentada

na figura 12.
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Figura 12 — Tela 6. Avaliagdo da intensidade das armas e o calculo da intensidade média das armas, do foco e da dispersédo

. -5
”~
DESCRICAO DAS ARMAS DA COMPETICAQ UTILIZADAS NO INTENSIDADE DAS PRECO PRAZO DE ENTREGA DO QUALIDADE DO PRODUTO
SEGMENTQ DE EMBALAGENS PARA TRANSPORTE DE CARGAS ARMAS (1A) PONTUACAD PONTUACAD PONTUACAD
ATUAL | PROPOSTA REL |IRREL F | Di REL |IRREL F I Di REL |IRREL F I Di
CLIQUE AQUI PARA ENTENDER O PROCESSO DE CLASSIFICAGAQ DAS oco | ASp. oco | 2P oco | PSP
ARMAS DA COMPETICAD
1 - Estudo da localizagdo da empresa visando 3 facilidade de acesso. 1 1 1 0 q i}
2 - Administracdo de Vendas. 1 0 0 1 0 0
3 - Sistema de informacdo de vendas, cadastro eletrénico de clientes
& sistema de gestdo de pedidos. L 0 0 L 0 |I|
4 - Sistema de elaboragdo de proposta técnico-comercial. 1 0 0 1 0 0
5 - Financiamento e flexibilidade nas condigdes de pagamento 1 0 0 1 0 0
ou formas alternativas de pagamento ao cliente.
6 - Assisténcia Técnica. 1 1 1 0 1 0
¥ - Capacidade de resolver incidentes criticos. 0 1 0 1 0 1
8 - Consisténcia ou confiabilidade do atendimento. 0 1 0 1 0 1
9 - Sistema de fidelizagdo dos clientes. 1 1 1 0 1 fi]
10 - Monitoramento da satisfacdo do cliente. i) 1 i) 1 0 1
11 - Engenharia de processos 0 1 0 0 0 0
12 - Tecnologia adequada ao processo produtivo. 0 0 0 0 0 0
13 - Tecnologia inovadora de processo e automacdo da producdo. 0 0 0 0 0 0
14 - Controle do processo, melhoramento continuo do processo produtivo e
programa permanente de reducdo de custo na drea de producdo. 0 0 0 0 0 0
15 - Padronizagdo do trabalho e preparacdo das maguinas e gestdo 1 1 1 0 1 0
da manutencdo de equipamentos.
16 - Higiene e segurancga do trabalho. 0 1 0 1 0 1
17 - Programa permanente de aumento da produtividade na producéo. 1 1 1 0 q 0
18 - Gestdo ambiental ou producdo limpa. 1 1 1 0 q 0
S0 do consumo de energia. hd

19 - Programa de red

21
< @ i) SOR 2130

PTE  20/01/2015

Fonte — O Autor
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45.7 Tela7. Mapa estratégico

A tela do mapa estratégico € totalmente estruturada e gerada
automaticamente pelo software. Ela fornece os resultados de todas as analises feitas
das informacdes inseridas durante o processo é utilizada para que a alta dire¢do da
empresa possa verificar o comportamento das decisdes quanto aos campos da
competicdo escolhidos, e suas consequéncias através da analise das variaveis
guantitativas foco, disperséo e intensidade das armas. Esse procedimento também
esta descrito nesse trabalho nas subsecdes 3.3.3.1, e 3.3.3.2, respectivamente. A
ltima tela é demonstrada na figura 13.



Figura 13 — Tela 7. Mapa estratégico

o Form8
MAPA ESTRATEGICO
CAMPOS DA COMPETICAD CAMPO DA COMPETICAO 1° CAMPO DA COMPETICAQ 2° CAMPO DA COMPETICAQ
COADJUVANTE COADJUVANTE
RECOMENDADOS NOS OBJETIVOS PRECO PRAZO DE ATENDIMENTO QUALIDADE DO PRODUTO
PERMANENTES
ATUAIS DA EMPRESA PRECO CONDICOES DE PAGAMENTO PRAZO DE ATENDIMENTO
RECOMENDADOS NO PRECO PRAZO DE ENTREGA DO QUALIDADE DO PRODUTO
ENTENDIMENTO DO NEGOCIO PRODUTO
QUALIDADE DO PRODUTO PREGO CONDICOES DE PAGAMENTO

VALORIZADOS PELOS CLIENTES

PRECO QUALIDADE DO ATENDIMENTO PRAZO DE ENTREGA DO

VALORIZADOS PELA CONCORRENCIA

PRODUTO

CAMPOS ADOTADOS PRECO PRAZO DE ENTREGA QUALIDADE DO PRODUTO
VARIAVEIS DO MODELO CAC

FOCO 0,83 0,94 0,84

DISPERSAQ 042 0,35 0,40

APROVEITAMENTO 0,41 0,59 0,44 0,87

POSTO DO FOCO 1° 2 P

PODERIO COMPETITIVO 0,83 0,94 0,84
A = m - ; 2 AP O8 £oCAER A ESTRATEGIA COMPETITIVA .
SR =) (] El W oqe SO

Fonte — O Autor
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4.5.8 Formulacéo e implementacédo da estratégia competitiva operacional

A formulacdo da estratégia competitiva operacional consiste na definicdo da
intensidade das armas da competicdo com o propésito de aumentar o foco nos
campos da que compdem a estratégia competitiva operacional da empresa e a
implementacdo da estratégia competitiva consiste em eleger acdes operacionais
para levar a intensidade das armas aos valores anteriormente definidos

Cabe a empresa gerar as acbes administrativas referidas anteriormente e
para isso, Contador (2008) sugere adotar a gestdo participativa. Sugere também
alguns critérios para priorizar o aumenta da intensidade das armas que podem levar
a obterem-se resultados mais rapidamente. S&o eles :

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

implementacéo seja mais rapida;

4° Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja

mais facil;

5° Reduzir a intensidade das armas irrelevantes.

4.6 TESTES DO ARTEFATO

O teste do artefato (software) foi realizado em 3 etapas:

Etapa 1: Conduzida pelo pesquisador durante o desenvolvimento do software,
guando as telas para lancamento de dados foram testadas, com dados da empresa
piloto, em relacdo a funcionalidade (identificagdo se as atividades eram concluidas
com sucesso), confiabilidade (identificacdo se as informacbes digitadas eram
corretamente armazenadas no banco de dados do sistema) e a usabilidade
(identificacdo se a forma como as telas estavam programadas permitiam uma facil

interacdo do usuario com o sistema).
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Etapa 2: Conduzida também pelo pesquisador quando se fez a validagdo dos
calculos das variaveis da matriz de priorizagdo das armas e do mapa estratégico.

Etapa 3. Realizada pelos empreendedores/gestores das empresas
pesquisadas (usuarios) com o auxilio do pesquisador, durante a utilizagdo do
sistema no momento da sua aplicacdo e focou na qualidade do software,
estabelecida na norma ISO 9126 — Engenharia de Software, em relacdo a seis
caracteristicas (funcionalidade, confiabilidade, usabilidade, eficiéncia,

manutenibilidade e portabilidade), conforme tratado a seguir.

4.6.1 Avaliacdo do software pelo usuario

Para que as principais caracteristicas do software (funcionalidade,
confiabilidade, usabilidade, eficiéncia, manutenibilidade e portabilidade) fossem
avaliadas de forma satisfatoria pelos gestores das empresas foram aplicados,
durante o uso do artefato, os questionarios dos quadros 14 e 15, adotando-se as
seguintes opcoes de respostas:

DT - Discordo totalmente — Quando a afirmacao é totalmente contra seu

entendimento.

DP — Discordo parcialmente — Quando a afirmacao € parcialmente contraria

ao seu entendimento.

| — Indiferente — Quando a afirmacdo possui aspectos concordantes e

discordantes nas mesmas propor¢des ou o respondente ignore a afirmacéo.

CP — Concordo parcialmente — Quando a afirmacédo esta parcialmente de

acordo seu entendimento.

CT - Concordo totalmente - Quando a afirmacéo esta totalmente de acordo

com seu entendimento.



Quadro 14 — Questionario de Avaliacdo do Software - questdes sobre utilizagao
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1 2 4 5
Sequencia Proposi¢des sobre o uso do Software
q posi¢ DT DP CP CT

P1 O software fez o que foi proposto de forma correta.

P2 O software foi suficiente para orientar a formulagéo da estratégia
competitiva da empresa

P3 As falhas que houve durante o uso ndo me atrapalharam

P4 O software conseguiu recuperar os dados em caso de falhas.

P5 Entendi facilmente o conceito e a aplicagdo do software.

P6 Foi facil usar o software.

P7 A operacdo e o controle sdo simples.

P8 O tempo de resposta e a velocidade de execucdo sdo adequados.

P9 E facil de perceber falhas.

P10 Foi facil instalar o software.

P11 O software permitiu o atingimento das metas propostas.

P12 Com o software eu aprendi como formular a estratégia competitiva
da minha empresa

P13 O uso do software me proporcionou satisfacao.

P14 O manual de treinamento para uso € adequado.

P15 O manual do usuario é auto instrutivo.

P16 A parametrizacdo das informagdes foi facilmente entendida.

P17 As perguntas (da parte estratégica) que precisei preencher foram
facilmente compreendidas.

P18 O software dispensa o uso de consultores externos para
formulacéo da estratégia de empresas

P19 Senti falta de alguns recursos ao usar o software.

P20 O software desmitificou a tarefa de formulacdo da estratégia

competitiva

Fonte: Sbaraini (2013) adaptado pelo autor




108

buadro 15 — Questionario de Avaliacdo do Software - questdes sobre compreensao do método
de formulacdo da estratéaia

Sequencia Proposi¢Bes sobre o uso do Software DT DP | cp | et
P21 A explanacgédo sobre os conceitos do modelo CAC foi suficiente
para entendé-lo.
P22 N&o houve dificuldade em traduzir os objetivos permanentes da
minha empresa em termos de campos da competicao
P23 A analise do macro ambiente empresarial (politico, legal,

econdmico, tecnolégico, social, demografico e ecoldgico) contribui
bastante para aumentar o conhecimento sobre o0 meu negaécio.

P24 Foi facil entender o processo de formulagéo da estratégia
competitiva
P25 A formulagéo da estratégia competitiva de negdcio por meio da

definicdo dos campos da competicao facilita o entendimento de
como obter vantagem competitiva

P26 A avaliacdo da intensidade das armas da competicao foi realizada
com facilidade
P27 A formulagéo da estratégia competitiva operacional por meio da

definicdo da intensidade das armas da competicao facilita a
realizacdo dessa tarefa

P28 A grande maioria das a¢des administrativas sugeridas foi
adequada para implementar a estratégia

P29 Pretendo implementar as acdes administrativas para implementar a
estratégia da empresa

P30 As armas da competicdo refletem a capacitacdo interna da
empresa em busca de maior competitiva

P31 O conceito de campo da competi¢do esclarece como competir pelo
posicionamento no mercado

P32 As informacdes disponibilizadas no mapa estratégico sdo

suficientes para que eu possa tomar decisdo mais racional sobre a
estratégia a adotar

P33 As informacdes disponibilizadas no mapa estratégico séo claras
séo revestidas de significado para o estrategista.
P34 O modelo CAC permite formular a estratégia competitiva da

empresa com facilidade

Fonte: Sbaraini (2013) adaptado pelo autor

4.6.2 Célculo das variaveis do Mapa Estratégico

O Modelo de Campos e Armas da Competicdo possui varidveis matematicas
relacionadas as armas da competicdo, o foco e a dispersdo, denominados de
variaveis primarias, sdo responsaveis por gerar o calculo das demais variaveis
(aproveitamento da arma, poderio competitivo, poderio competitivo maximo e relagéao
entre poderio competitivo e maximo) que sdo demonstradas no mapa estratégico.

Sendo o célculo das variaveis primarias, foco e dispersdo, o pilar central no
calculo do mapa estratégico, as telas 6 e 7 tela do software sédo responsaveis pela
entrada dos respectivos valores das variaveis primarias (tela 6), internamente o
software calcula os valores das variaveis e registra os resultados na tela

denominada Relatério do Mapa Estratégico da Empresa (tela 7).
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4.7 SETIMO PASSO: ANALISE DA EFICACIA E DA EFICIENCIA DO
ARTEFATO

Dois dos temas centrais desse estudo foram a avaliacdo do artefato quanto a
reducdo no tempo necessario para a formulacéo da estratégia competitiva por meio
do artefato, ou seja, a avaliagcdo da sua eficiéncia, e aquele relacionado & sua
eficicia, dada pela capacidade de gerar alternativas de estratégias competitivas que
atendam as demandas dos gestores das empresas pesquisadas.

Com respeito a eficiéncia do artefato, a tabela 3 da se¢éo 4.3.3 mostrou que o
tempo total para aplicacdo “manual’” do procedimento na empresa piloto foi de 72
horas. Ao aplicar o software nessa e nas outras quatro empresa consumiram-se
cerca de 9 horas, assim distribuidas: a) levantamento de informacdes referente aos
passos 1, 3, 4 e 5 etapa 1, sub — etapa 1 a 4 do procedimento, gastou-se em média
3,5 horas; b) na aplicagdo do software, especificamente na identificacdo da
intensidade das armas gastou-se um tempo méaximo foi de 3,5 horas (considerando-
se a andlise de 53 armas); c) para a andlise do relatério gerado pelo software e a
definicdo da estratégia de negdcio com a revisao das intensidades das armas foram
utilizadas duas horas.

Com essa analise comparativa pode-se perceber que a utilizacdo do software
pode acelerar em mais cerca de 20 vezes o0 tempo necessario para formulacédo da
estratégia competitiva de empresas do setor de embalagem, além de possibilitar a
simulacdo de cenarios modificando-se os dados de entrada sem alterar a qualidade

das informac0fes prestadas aos gestores da empresa.

Além da significativa reducdo de tempo para formulacdo da estratégia
competitiva da empresa, outro importante beneficio do presente artefato esta no seu
carater cognitivo, que permite ao usuario do sistema compreender e aprender como
empreender essa tarefa, por meio dos recursos ilustrativos incorporados durante a
execucao das tarefas.

Em relacdo a eficacia do artefato, ao final da elaboracdo da estratégia
competitiva foi realizada a seguinte pergunta de carater geral: “Qual o nivel de

satisfacdo em relagcdo a estratégia competitiva elaborada?”
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Trés dos gestores responderam estar totalmente satisfeitos e um respondeu
estar parcialmente satisfeito. Ao ser identificado o motivo, comentou: “necessita da
estratégia operacional estruturada para implementacdo na empresa”. Desta

forma podemos concluir que o software proposto é eficaz a atividade que se propde.

Uma avaliagdo mais detalhada sobre o artefato pode ser extraida dos
resultados dos questionarios dos Quadros 14 e 15, respondidas por quatro
empresas, que estdo apresentados nos anexos 1 e 2. Sintetizando-os verifica- se
que, sobre a utilizagao do software (20 questées do Quadro 14 — Anexo 1):

a) 85% das respostas (68 em 80) foram favoraveis (29 recairam em CT e 39 em
CP);

b) apenas uma resposta (E facil de perceber falhas) recaiu na opcdo menos
favoravel (DT)

c) todas as empresas pesquisadas consideraram que o software fez o que foi
proposto de forma correta.

d) as quatro empresas concordaram totalmente que o software:

- foi suficiente para orientar a formulacdo da estratégia competitiva da empresa;

- dispensa o uso de consultores externos para formulagédo da estratégia da empresa
- desmitificou a tarefa de formulagdo da estratégia competitiva

0 que mostra ter sido cumprido uma das suas mais importantes funcbes, a de

funcionar bem como numa ferramenta tutorial.

Com relacéo & avaliacdo do processo de formulacao da estratégia competitiva
pelo modelo CAC (14 questdes do Quadro 15 — Anexo 2):
a) 95% das respostas (53 em 56) foram favoraveis (31 recairam em CT e 22 em
CP);
b) nenhuma resposta recaiu na opgédo menos favoravel (DT);
c) trés das quatro empresas concordaram totalmente e uma parcialmente que foi
facil entender o processo de formulacdo da estratégia competitiva; enquanto que
d) as quatro empresas concordaram totalmente que o modelo CAC permite formular
a estratégia competitiva da empresa com facilidade.

As duas ultimas questées mostram que o modelo CAC é uma opcao bastante

atil para a formulagéo da estratégia competitiva de empresas.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo geral desta pesquisa, dividido em cinco objetivos especificos
reproduzidos a seguir, foi desenvolver um artefato em Design Science para a
formulacdo da estratégia competitiva das micro e pequenas empresas (MPE’s) do
segmento de embalagem, tendo como referencia o modelo de Campos e Armas da
Competicao.

Primeiro objetivo especifico - demonstrar que a formulacdo da estratégia
competitiva de empresa pode ser tratada de forma légica, além de identificar um
procedimento que seja adequado para gerar um artefato para esse fim.

Segundo objetivo especifico - verificar que esse procedimento € eficaz para a
formulacédo de alternativas de estratégia competitiva de empresas

Terceiro objetivo especifico - desenvolver propriamente dito do artefato.

Quarto objetivo especifico — avaliar a eficiéncia e a eficacia do artefato.

Quinto objetivo especifico - abrir caminho para que novas pesquisas possam
ser desenvolvidas com outras plataformas de programacdo e novos recursos

computacionais a serem aplicados em outros seguimentos empresariais

Para cumprir os objetivos especificos 1 e 2, foram analisados e comparados
trés modelos da teoria da competitividade, os modelos Porter, RBV e o0 modelo CAC
com respeito ao objetivo, estrutura e abrangéncia, ou seja, a capacidade para gerar
um artefato para a formulacdo da estratégia competitiva para empresas do segmento
de embalagens.

Dos trés modelos analisados, concluiu-se que o de Campos e Armas da
Competicdo (CAC) é o modelo mais adequado aos objetivos deste estudo,
oferecendo um método generalista, com passos bem definidos para a formulagao
das estratégias competitivas de negocio e operacional para empresas de um mesmo
segmento, condi¢cdo nao observada em relagdo aos demais modelos analisados.

Os modelos Porter e RBV ndo apresentaram um método formalizado. O
modelo CAC demonstrou dar importancia tanto aos fatores externos, como aos
fatores internos. E um modelo de posicionamento, demonstrando que a
competitividade da empresa vem da correta escolha dos campos da competicéo e

coadjuvantes e tem como objetivo, aumentar o grau de competitividade. O modelo
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CAC é abrangente e considera que a estratégia operacional baseia-se nas armas da
competicdo. Essas armas em geral sGo as mesmas para empresas de um mesmo
setor econdmico e o modelo fornece um extenso elenco de armas para gerar as da
competicdo, podendo ser aplicado a uma empresa, como também compartilhada por
todo um conjunto de empresas de um mesmo segmento de negdcios, condicdo
necesséria para geracdo de um artefato.

O diferencial do modelo CAC a ser observado sdo as variaveis quantitativas
(foco, disperséao e intensidade media das armas), através da quais se busca estudar
a competitividade das empresas, medida por uma quarta variavel quantitativa (grau
de competitividade) e mostra existir uma relacdo de causa e efeito, ao menos
estatisticamente, entre as trés primeiras e a quarta variavel. Isto apresenta grande
utilidade pratica, pois fornece o caminho a ser trilhado para buscar uma posicéao
competitiva entre as empresas do segmento ou setor.

Atendendo ao objetivo especifico 2 desta pesquisa, 0 modelo CAC, como
método identificado, foi aplicado a uma empresa do setor de embalagens, gerando
estratégias de negdcios e operacionais aceitaveis pelos seus gestores e com isso
aumentando a sua validagdo. Um conjunto de 53 armas foram apontadas como
armas da competicdo, podendo ser utilizado na gestado desse tipo de empresa e na
elaboracao de suas estratégias competitivas.

O modelo CAC, como método identificado, foi avaliado a luz das diretrizes
gue governam a construcdo de um artefato em Design Science, concluindo-se que o
modelo proposto por Contador (2008) para formulacdo de estratégias competitiva é
adequada para fundamentar a geracao de um artefato em Design Science.

Esse trabalho também abre caminho para sua aplicagcdo em outras pesquisas
ja que o artefato foi desenvolvido, aplicado e testado em cinco empresas de um
mesmo setor demonstrando sua utilidade e funcionalidade. Outros trabalhos podem
ser desenvolvidos de forma a utilizar essa ferramenta em empresas que fazem parte
de outros setores econdémicos.

Dessa forma podemos concluir que o objetivo geral desse trabalho bem como
seus objetivos especificos foram plenamente atendidos.

E importante também mostra nestas conclusdes que as diretrizes da
metodologia Design Science foram observadas no processo de desenvolvimento do

artefato, conforme se faz a sequir.
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= Primeira Diretriz - Descri¢cédo do Artefato.

O produto desta pesquisa € um software para formulacdo da estratégia
competitiva das MPE’s do setor de embalagem, que configura um artefato, uma vez
que apresenta um procedimento para facilitar a solucdo de um problema né&o
elementar, principalmente em se tratando de empresa s de pequeno porte que
normalmente ndo dispbe de pessoal técnicos para a formulacdo de sua estratégia
competitiva. .

Nesta pesquisa foram homologadas armas da competicdo para 0 segmento
de pequenas empresas do setor de embalagens, adotando-se o modelo de
formulacéo da estratégia Campos e Armas da Competicao.

Duas funcdes principais que o artefato devera cumprir: auxiliar o estrategista
na formulacéo da estratégia competitiva de negdcio e a operacional.
A metodologia identificada (Campos e Armas da Competicdo) demonstra ser

pelo estudo realizado, generalista para ser aplicada a classes de empresas.

= Segunda Diretriz - Relevancia do Problema.

Este artefato trata um problema que parece ser bastante relevante para
empresas, mormente as de pequeno porte. Através da elaboracdo da estratégia
competitiva de negdcio e operacional de forma &gil e simplificada, podera permitir a
essas empresas ndo soO obter, mas agilizar a formulacdo das estratégias que podem
levar a um aumento de sua capacidade competitiva.. O artefato permitir a entrada de
dados de forma padronizada e a utilizacdo dos recursos e rotinas de processamento
informatizadas em ambiente computacional, além de possuir as caracteristicas de

uma ferramenta tutorial o que facilita sua utilizacdo por empresas de pequeno porte.

= Terceira Diretriz - Avaliagao Rigorosa.

A validacéo do artefato teve inicio na escolha do procedimento adotado para
formulacdo da estratégia competitiva, etapa cumprida pela revisdo teorica sobre
competitividade onde, pelo método de argumentacdo, demonstrou-se que o modelo
CAC é o que melhor apresenta as caracteristicas necessarias a geracdo de um
artefato para esse fim, uma vez que: a) fornece passos bem delineados e de facil
compreensao, 0 que permite modelar o procedimento; e b) possui algum grau de

universalidade, podendo ser aplicado a qualquer empresa do segmento de
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embalagem, visto que as armas da competicdo sdo as mesmas para um mesmo
setor econdmico. Podemos verificar nas secoes 4.6 e 4.7 que o software foi avaliado
por outras empresas além da empresa piloto e através de um questionario especifico

foram avaliadas a eficiéncia e a eficacia do instrumento.

= Quarta Diretriz - Contribuicdo Efetiva do Design Science para a Area do

Conhecimento.

bY

Por meio dessa diretriz € demonstrada a contribuicdo efetiva do Design
Science para a area de conhecimento do artefato.

A formulacdo de estratégia organizacional é um problema complexo e de
dificil solucdo principalmente para as empresas de pequeno porte. Parte
consideravel dessa dificuldade advém do fato de ndo se dispor de uma metodologia
suficientemente padronizada, que permita formular a estratégia empresarial a partir
de passos bem delineados. A presente pesquisa contribui para a solucdo desse
problema.

Deve-se considerar também a ampliacdo da base do conhecimento sobre
estratégia, na medida em que sua aplicacdo em outras empresas do setor de
embalagens ampliard o campo de utilizacdo do procedimento fornecido pelo modelo
CAC para formulacao da estratégia competitiva, contribuindo assim para sua futura
validacdo, pois, embora esse modelo ja esteja validado, esse particular

procedimento ainda carece de novas aplicacGes para sua validacao.

= Quinta Diretriz - Pesquisa Rigorosa.

Essa diretriz refere-se a avaliacgdo do desempenho do artefato. O
desempenho obtido centrou-se na aceitacdo da estratégia competitiva formulada
pelos acionistas e gestores da empresa com a utilizacdo do artefato e no tempo
gasto para a formulacdo da estratégia competitiva. Durante a aplicacdo do artefato
nas empresas pesquisadas, exatamente na identificacdo da intensidade das armas,
com a possibilidade do gestor/estrategista ter o acesso descrito as cinco
intensidades das armas possibilitou visualizar claramente a média de intensidade
das armas. Os respondentes das quatro empresas comentaram que esta

funcionalidade permitiu visualizar o estagio de desenvolvimento gerencial em que
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estavam, portanto a avaliacdo da intensidade assumiu um papel de diagnéstico da
empresa.

Outro ponto importante a ser destacado é o do artefato aqui desenvolvido ser
utiizado em forma de um simulador, pois, os dados registrados podem ser
facilmente substituidos proporcionando um ambiente onde VAarios cenarios podem
ser testados de forma a otimizar a escolha dos campos da competicao e seus efeitos

na elaboracéo da estratégia competitiva da empresa.

= Sexta Diretriz - Uso Eficiente dos Recursos.

Os recursos computacionais utilizados na construgdo do software permitiram
excelente desempenho na elaboracdo da estratégia competitiva das empresas.
Esses recursos permitiram que ndo houvesse o comprometimento da qualidade das
informacdes, mesmo o software processando-as muito mais rapido que na aplicacéo

do método manual do modelo CAC na elaboracdo da estratégia das empresas.

= Sétima Diretriz - Comunicacéo dos Resultados.
Além da dissertacdo a ser publicada no site da FACCAMP serao
desenvolvidas a¢des direcionadas aos publicos interessados nos resultados obtidos

pela pesquisa, conforme exposto no Quadro 16.

Quadro 16 — Divulgacéo e comunicacdo dos resultados da pesquisa

Pablico Exemplos de Trabalhos a Serem Elaborados

Alunos do Programa de
Mestrado da FACCAMP

Encaminhamento de e-mail contendo a dissertacdo, artigo e o artefato
desenvolvido. O objetivo principal € comunicar a importancia da metodologia
Design Science para a construcdo de artefatos comunicando os resultados
obtidos com o desenvolvimento do artefato.

Gestores das empresas
pesquisadas com a
elaboracao da
estratégia competitiva.

Entrega e explanacéo final da estratégia competitiva, elaborada ap6s avaliagao
final dos seus gestores. Sera entregue relatério dos passos e etapas
desenvolvidos para a formulagdo da estratégia de negécio que sera entregue.

Comunidade Cientifica

Elaboracdo de artigos cientificos e tecnolégicos e encaminhamento para
avaliacdo em congressos como o EnANPAD, revistas académicas de
instituicbes de ensino e pesquisa.

Publico em Geral e

Empresas

Divulgacdo do Template do software em sites na internet.

Fonte — O autor
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Deve-se atentar para os bons resultados do artefato em termos de eficiéncia e
eficicia, esses resultados estdo traduzidos pelos dois questionarios respondidos
pelos empresarios. Esses questionarios estdo no apéndice desse trabalho e
reforcam a satisfacdo dos respondentes quanto traduzir os objetivos permanentes da
empresa em termos de campos da competicdo e a facilidade em avaliar a
intensidade das armas da competicéo.

Também houve uma resposta positiva quando perguntados se pretendiam
implementar as acdes administrativas necessarias para modificar a estratégia

competitiva da empresa.
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ANEXOS

Anexo 1. Resultado do Questionéario para Avaliagdo do uso do Artefato e do Processo de Formulacao da Estratégia

121

EMPRESA - E1 EMPRESA - E2 EMPRESA - E3 EMPRESA - E4

Sequencia Proposic¢des sobre o uso do Software DT | DP | | CP|CT DT |DP| I |CP | CT DT DP| I |CP |CT DT DP| I |CP | CT

P1 O software fez o que foi proposto de forma correta. X X X X

Bl e X X X X

P3 As falhas que houve durante o uso ndo me atrapalharam X X X X

P4 fCr:lIf‘(;lfst\'/vare conseguiu recuperar os dados em caso de X X X X

P5 Entendi facilmente o conceito e a aplicagdo do software. X X X X

P6 Foi facil usar o software. X X X

P7 A operacéo e o controle sdo simples. X X X X

P8 gd§$gg gs resposta e a velocidade de execugdo séo X X X X

P9 E facil de perceber falhas. X X X X

P10 Foi facil instalar o software. X X X X

P11 O software permitiu o atingimento das metas propostas. X X X X

P12 g:nTpgtiﬁlf;w;;em?ﬁhz;p;?:g: ;:amo formular a estratégia X X X X

P13 O uso do software me proporcionou satisfagao. X X X X

P14 O manual de treinamento para uso € adequado. X X X X

P15 O manual do usuario é auto instrutivo. X X X X

P16 A parametrizacéo das informacdes foi facilimente entendida. X X X X

PL7 | foram tacimente compreenddss. X X X X

AT e X X X X

P19 Senti falta de alguns recursos ao usar o software. X X X X

P20 So?nogtewti?il\’/z desmitificou a tarefa de formulagéo da estratégia X X X X
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Anexo 2. Resultado do Questionario para Avaliacdo Processo de Formulacdo da Estratégia pelo modelo CAC

EMPRESA - E1 EMPRESA - E2 EMPRESA - E3 EMPRESA - E4

Sequencia Proposicoes sobre o uso do Software DT |DP | | |CP | CT |DT|DP| | (CP|CT|DT|DP | CP|CT|DT|DP| I |CP

A explanacéo sobre os conceitos do modelo CAC foi X X X

P21 suficiente para entendé-lo.

N&o houve dificuldade em traduzir os objetivos
P22 permanentes da minha empresa em termos de campos X X X
da competicédo

A andlise do macro ambiente empresarial (politico,

P23 legal, econémico, tecnolégico, social, demografico e X X X X
ecologico) contribui bastante para aumentar o
conhecimento sobre o meu negdcio.

P24 Foi facil entender o processo de formulac&o da X X X X
estratégia competitiva
A formulagdo da estratégia competitiva de negdcio por

P25 meio da definigdo dos campos da competi¢éo facilita o X X X
entendimento de como obter vantagem competitiva

P26 A avaliacdo da intensidade das armas da competicao X X X
foi realizada com facilidade
A formulagdo da estratégia competitiva operacional por

P27 meio da definicdo da intensidade das armas da X X X
competico facilita a realizacdo dessa tarefa

P28 A grande maioria das acdes administrativas sugeridas X X X X
foi adequada para implementar a estratégia

P29 Pretendo implementar as a¢des administrativas para X X X X
implementar a estratégia da empresa

P30 As armas da competicao refletem a capacitacdo interna X X X X
da empresa em busca de maior competitiva

P31 O conceito de campo da competi¢céo esclarece como X X X

competir pelo posicionamento no mercado

As informag6es disponibilizadas no mapa estratégico
P32 sao suficientes para que eu possa tomar decisao mais X X X
racional sobre a estratégia a adotar

As informacdes disponibilizadas no mapa estratégico

P33 sdo claras sao revestidas de significado para o X X X
estrategista.
P34 O modelo CAC permite formular a estratégia X X X

competitiva da empresa com facilidade
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Anexo 3 — Relacdo de armas com potencial para serem armas da competicdo da

empresa. Lista de armas Verséo 1.

Armas de Atendimento

Organizacéao do

Atendimento

© ® N o o > w DN

R =
N R O

13.
14.

Estudo da localizacdo da empresa e de seus postos de atendimento.

Canais virtuais de acesso a empresa.
Facilidade de acesso.

Administracdo de vendas.

Sistema de informacéo de vendas.
Cadastro eletronico de clientes.

Sistema de gestdo de pedidos.

Projeto de sistemas voltados para o cliente.

Estilo arrojado de vendas.

. Sistema de elaboracado de proposta técnico-comercial.
. Financiamento ao cliente.

. Flexibilidade nas condi¢des de pagamento ou formas alternativas de

pagamento.
Clausulas especiais de contrato.

Assisténcia técnica.

Relacionamento
Pessoal no

Atendimento

15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.

Cortesia no atendimento.

Adequacéo do atendimento ao cliente.

Conhecimento personalizado do cliente.

Consisténcia ou confiabilidade do atendimento.
Capacidade de resolver incidentes criticos.

Transmissao ao cliente de imagem favoravel da empresa.
Sistema de relacionamento com cliente.

Sistema de fidelizacdo dos clientes.

Monitoramento da satisfacéo do cliente.

Armas da Producdo de Bens e/ou Servicos

Processo
Produtivo de Bens

e/ou Servigos

24.
25.
26.
27.
28.

Engenharia de processos.

Tecnologia adequada ao processo produtivo.
Tecnologia inovadora de processo.
Automacédo do processo produtivo.

Controle do processo.
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29.
30.
31.
32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.

Melhoramento continuo do processo produtivo.

Programa permanente de reducgédo de custo na area de producéo.
Mapeamento do fluxo de producao.

Estudo do trabalho.

Padronizacéo do trabalho.

Preparacdo de maquinas.

Higiene e seguranca do trabalho.

Layout ou arranjo fisico da area de producao.

Producédo (ou manufatura) customizada.

Gestdo da manutengdo de equipamentos.

Programa permanente de aumento da produtividade na area de producao.

Gestédo ambiental ou produgéo limpa.
Programa de redugéo do consumo de energia.

Terceirizagéo da producgéo de bens e de servigos.

Administracdo da
Producéo de Bens

e/ou Servigos

43.
44,
45,
46.
47.
48.
49,

Sistema de planejamento e controle da producao.
Sistema de materiais.

Controle e melhoria da qualidade.

Just-in-time.

Projeto do sistema fisico de producao.

Rapidez de producéo.

Protecéo estratégica da produgéo.

Logistica Interna e
Externa

50.
51.
52.
53.
54.
55.
56.
57.

Estruturacao da rede logistica.

Sistema de administracdo da logistica.

Armazenamento.

Equipamentos adequados de movimentagdo de materiais.
Frota propria e ou parceria com transportadora.

Analise de indicadores de nivel de servico.

Programa permanente de melhoria da logistica interna.

Programa permanente da logistica externa.

Fornecedor de
Bens e/ou

Servigos

58.
59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.

Selec¢éo de fornecedores.

Acompanhamento do desempenho dos fornecedores.
Certificacdo de fornecedores.

Aquisicdo de matéria-prima e componentes com qualidade.
Aquisicdo de materiais e componentes inovadores.
Relacionamento cooperativo com fornecedor.

Parceria com fornecedores.

Analise integrada da cadeia produtiva.




125

Armas de Planejamento e Projeto do Produto

Estratégia

66.
67.
68.
69.

70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
77.
78.
79.
80.
81.

82.
83.
84.
85.

Definicdo clara da empresa que se deseja ser.

Sistema de inteligéncia competitiva.

Entendimento do negdcio.

Sistema de informacdes estratégicas ou sistema de informagéo para inteligéncia do
negécio (Business Intelligence).

Fixacdo do preco do produto.

Analise e Monitoramento da concorréncia.

Identificacdo das oportunidades, ameacas e riscos.

Analise da viabilidade técnico-econémica da aproveitamento de oportunidade.
Benchmarking externo e interno.

Formulacdo das estratégias competitivas operacionais.

Alinhamento das estratégias.

Implementacéo das estratégias.

Controle (avaliagdo ou auditoria) da estratégia competitiva do negdcio.
Controle das estratégias competitivas operacionais.

Definicdo da capacidade produtiva.

Gestéo de riscos potenciais.

Controle do desempenho sécio ambiental.

Certificag&o por institutos.

Adocéo de processos de arbitragem.

Pesquisa operacional.

Marketing

86.

87.
88.

Capacidade de atender as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as
expectativas e os anseios do cliente.
Definicdo do par produto/mercado.

Realizagdo de promocgdes e eventos.

Projeto do
Produto

89.
90.
91.
92.

93.
94.
95.
96.

Tecnologia para desenvolvimento de produto.

Parceria tecnolégica para pesquisa e desenvolvimento do produto.
Monitoramento de desenvolvimento tecnolégico e engenharia de produto.
Engenharia de valor. Engenharia simultdnea ou Engenharia concomitante e
Gerenciamento do ciclo de vida do produto.

Ferramentas da qualidade do projeto.

Captacédo das tendéncias e monitoramento das novidades.

Identificagdo dos requisitos dos clientes.

Garantia do produto.

Armas Administrativas
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Organizacédo da

Administracao

97. Estrutura organizacional.

98. Controle do desempenho operacional.

99. Programa permanente de aumento da produtividade administrativa.

100. Programa de reducéo de custos na area administrativa e de apoio.

Financas

101. Sistemas orcamentario, contabil e financeiro.
102. Administracao financeira.

103. Usufruto de incentivos fiscais.

104. Contabilidade estratégica.

105. Controladoria estratégica.

106. Integragé&o entre sistemas de informacao.
107. Sistema integrado de gestéo.

Pessoal

108. Planejamento de recursos humanos.
109. Recrutamento e selecéo de pessoal.
110. Multifuncionalidade.

111. Sistema de recompensas ou politica de salarios.

112. Relacionamento da empresa com os empregados.

113. Integrag&o entre funcionarios e empresa e qualidade de vida no trabalho.
114. Politica de retengéo de funcionarios e gestdo de talentos.

115. Contratacéo de pessoal oriundo do concorrente.

116. Mudanca da cultura da empresa e Difusdo da cultura da empresa.

Anexo 4 — Relacado de armas submetida para avaliagdo das areas da empresa. Lista

de armas Versao 2.

Armas de Atendimento

Descricao do Contetido da
Arma

Organizagéo do
Atendimento

Estudo da localizacdo da empresa e de seus postos

de atendimento. Facilidade de acesso.

A localizagdo da empresa deve
proporcionar acesso facil a
fornecedores e clientes.

Administracédo de vendas.

Organizagéo da for¢a de vendas;
definicdo das tarefas dos
vendedores; planejamento dos
ciclos de visitas; estabelecimento
de objetivos.

Sistema de informacao de vendas, cadastro eletrdnico
de clientes e gestao de pedidos.

Banco de dados unificado para
gerenciar o sistema de vendas.

Projeto de sistemas voltados para o cliente.

Projetar sistemas voltados para
os clientes.

Sistema da elaboracéo de proposta técnico —
comercial.

Sistema de descri¢do do produto,
cotacdo de preco, de condi¢des
de pagamento, agilizando a
elaboracéo da proposta.

Financiamento ao cliente e facilidade nas condictes
de pagamento.

Adaptacédo a solicitacéo e
condicéo de pagamento do
cliente. Parcelamento e formas
alternativas de pagamento.

Clausulas especiais de contrato.

Sao clausulas: MFC (Most
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Favored Customer) — MCC (Meet
the Competition Clause) — EDLP
(Every Day Low Pricing).
Garantem menor prego e cobrem
as ofertas da concorréncia.

Assisténcia técnica.

Ampla rede de oficinas com
tecnologia adequada de
assisténcia técnica.

Armas de Atendimento

Descricdo do Contetudo da
Arma

Relacionamento
Pessoal no
Atendimento
Relacionamento
Pessoal no
Atendimento

10

11

12

13

14

Cortesia no atendimento.

Capacidade de encantar,
respeitar e dedicar-se ao cliente e
de trata-lo com educacgéo,
amabilidade e afabilidade. Inclui
apresentacao pessoal e
elegéncia dos trajes.

Adequacéo do atendimento ao cliente.

Satisfacdo das expectativas do
cliente quanto a forma de
atendimento, variando da
simplicidade e informalidade ao
requinte no atendimento,
dependendo da situacao.

Conhecimento personalizado cliente.

Conhecimento sobre as
exigéncias, as necessidades, as
preferéncias, as expectativas ou
anseios do cliente assiduo.

Consisténcia ou confiabilidade do atendimento.

Conformidade com a experiéncia
anterior do cliente (ele é atendido
da forma que conhece). Inclui:
estudo e padronizacéo da forma
de atendimento; confiabilidade no
atendimento para que
expectativas do cliente sejam
satisfeitas etc.

Capacidade de resolver incidentes criticos.

Inclui: capacidade e flexibilidade
do atendente para adequar-se a
variacdo no comportamento do
cliente; capacidade e flexibilidade
do atendente para
desembaracar-se de situacdes
imprevistas; habilidade do
atendente em distinguir a
diferenca entre o que o cliente
fala e 0 que pensa ou sente.

Transmisséo ao cliente de imagem favoravel da
empresa.

Inclui sigilo e seguranca nas
transacoes.

Sistema de relacionamento com o cliente.

Permite que todos os
funcionarios da empresa tenham
percepcdo ampla do cliente
(visdo 360°) em termos de
atendimento, de forma a
proporcionar atendimento
personalizado.

Sistema de fidelizacdo dos clientes.

Programa permanente de gestio




128

15

16

17

e fidelizacdo do cliente. Inclui:
ECR (Efficient Consumer
Response) e CPFR
(Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment),
que objetiva reduzir inventarios e
aumentar as vendas de
varejistas; avaliacdo do
relacionamento do cliente e do
grau de fidelidade etc.

Monitoramento da satisfa¢éo do cliente.

Mensuracédo da satisfacdo do
cliente apds a venda. Dois
principais sistemas SEVQUAL
(andlise quantitativa da
percepcao do cliente relativa a
sua experiéncia com 0s Servigos
prestados pela empresa e pelos
concorrentes) e SERVPERF
(andlise das relagbes entre
qualidade do servigo, satisfagéo
do cliente e as intencdes de
compra, partindo do principio de
que é a satisfacéo do cliente e
néo a qualidade que influencia a
compra).

Ar

mas de Producéo de Bens e/ou Servicos

Descricdo do Contetido da
Arma

Processo
Produtivo de
Bens e/ou
Servigos

18

19

20

Engenharia de processo.

Atribuicdes: desenvolver, projetar
e padronizar o processo de
producéo.

Inclui: definicdo dos métodos de
trabalho, dos processos de
fabricacdo e de montagem
(montagem em linha, em lote,
modular), das formas de entrega
do produto; realizacé@o de
operacgéo — piloto: projeto,
especificagédo e construcdo de
ferramental; cacitacdo dos
funcionarios; utilizagcao da IDEF —
Integrated Computer Aied
manufacturing Definition.

Tecnologia adequada de processo produtivo.

Inclui: equipamentos adequados
ao tamanho do lote de producéo;
equipamentos destinados a
facilitar a fabricacdo do produto;
equipamentos adequados a
tolerancia do projeto; dominio da
tecnologia inerente ao processo
etc.

Tecnologia inovadora de processo e Automacéo do
processo produtivo.

Inclui: tecnologia de producéo
avancada; pioneirismo
tecnoldgico; assessoramento
com transferéncia de tecnologia;
parceria tecnoldgica; dominio da
tecnologia; parceria tecnologica;
desenvolvimento de novos
processos.
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21

22

23

24

25

26

27

Maquinas CNC, DNC, robotica e
sistemas automatizados de
producéo.

Controle de processo, Melhoramento continuo no
processo produtivo e Programa permanente de
reducédo de custos na area de producao.

Mecanismos a prova de falhas;
controle estatistico de processos;
Kaisen; reducéo de gargalos na
producéo; reducéo dos custos
com pessoal, maquinas e
equipamentos.

Mapeamento do fluxo de producéo e Estudo do
trabalho.

Inclui: fluxograma; roteiros; ciclo
de servico; estudo de tempos e
métodos; cronometragem;
amostragem do trabalho do
trabalho; economia de
movimentos; seguranga no
trabalho; reducédo de atividades
improdutivas etc.

Padronizacéo do trabalho e Preparacao de maquinas.

Padronizacéo do método de
trabalho de producao, do método
de preparacédo das maquinas;
documentacéo das normas e
procedimentos; troca rapida de
ferramentas.

Higiene e seguranca do trabalho.

Saude ocupacional; psicologia
aplicada ao trabalho; prevencgéo
de riscos; utilizacdo das normas
de seguranca etc.

Layout ou arranjo fisico da area de producéo.

Projeto das instalag@es, infra —
estrutura e utilidades industriais;
integracdo entre postos de
trabalho; balanceamento de
linhas de producéo.

Producéo (ou manufatura) customizada.

Capacidade de produzir produto
perfeitamente adaptado ao
cliente (sob encomenda). Inclui:
rapida especificagcao do produto;
sistema para rapida obtencéo dos
tempos de fabricacdo; todas as
armas para obter agilidade na
reprogramacao da producao e na
troca de produto.

Gestdo da manutencgéo de equipamentos.

Instalacbes adequadas das areas
de manutenc¢éo; pessoal treinado;
utilizacé@o das técnicas de
confiabilidade de equipamentos;
manutenc¢édo produtiva total,
afericdo de equipamentos;
definicdo das aplicacdes de
manutencéo corretiva.

Programa permanente de aumento da produtividade.

Sistema de controle da eficiéncia
de fabricacéo e aplicacéo
continuada das armas de
producédo, que aumentam a
produtividade. Engloba varias
armas mencionadas.

Gestao ambiental ou producéo limpa.

Combate a poluicéo; ISO 14000;
coleta seletiva de lixo; tecnologia
de reciclagem; reciclagem
intensiva de residuos; protecao
da natureza; uso eficiente dos
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28

29

30

31

recursos naturais; marketing e
apelo ecoldgico; uso sustentavel
de recursos renovaveis; melhoria
da qualidade ambiental;
conservacédo da biodiversidade;
logistica reversa etc.

Programa de reducéo do consumo de energia.

Uso parcimonioso e econdémico
da energia. Inclui: programas de
conservacéo de energia (reduzir
uso em horarios de pico):
parceria com empresas
concessionarias de distribuicao
de energia; contratos especiais
de fornecimento.

Terceirizagéo da producéo.

Desverticalizagéo (transferéncia
definitiva a terceiros de partes do
processo de producéo); eventuais
contratagéo e subcontratacéo;
decisdo de executar internamente
ou néo; deciséo de fazer ou
comprar com base nas
competéncias e ndo com base
nos custos etc.

Administracédo da
Producéo de
Bens e/ou de
Servicos

32

Sistema de planejamento e controle da producao.

Adocéo de sistemas de
gerenciamento da producéo,
como o MRPII (Manufaturing
Resource Planning) com seus
diversos médulos, de forma a:
otimizar o plano mestre; simular
alternativas; otimizar a
programacéo (adotando, por
exemplo, métodos baseados na
teoria das restricdes); comandar
as atividades de manutencéo e
ferramentaria; controlar as
necessidades de materiais
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33

34

diretos e indiretos em termos de
volume e prazo; gerar relatorios
gerencias destinados aos varios
niveis de administracédo para os
mais diversos controles, como
eficiéncia de méo-de-obra e de
magquinas, de tempos inativos, de
custo etc. Inclui também a
adocao de medidas relacionadas
a coordenacao dos trabalhos,
como a reunido operacional diaria
realizada no inicio da jornada
para discusséo e solucdo de
problemas e atrasos do dia
anterior a das atividades do dia.

Sistemas de materiais.

Objetivo: obter alta rotatividade
dos varios tipos de estoque
(matérias-primas, componentes;
produto) o que significa trabalhar
com estoque reduzido. Inclui:
MRP (Material Requirements
Planning — planejamento das
necessidades de material);
sistemas e planejamento e
controle de estoques; sistema de
suprimentos (controle de
estoques, emissao de ordens de
compra, recepcgdo de insumos)
sistema de estocagem (decisdo
sobre niveis de estoque); niveis
de disponibilidade de materiais e
produtos; reducéo do tempo de
espera do material em processo;
estoque estratégico etc. Para loja
de varejo e oficina de assisténcia
técnica, por exemplo, significa
possuir disponibilidade de
produtos.

Controle e melhorias da qualidade.

Inclui em carater permanente: a)
adocao de um sistema e/ou
filosofia da qualidade (ISO 9000;
CQT- Controle de Qualidade
Total; zero defeito; seis sigma); b)
instalacdes (laboratérios para
testes, equipamentos
metrologicos adequados); e c)
empregos de técnicas, tais como
CEP- Controle estatistico de
Processo, CCQ (circuitos de
controle de qualidade ou
atividades em pequenos grupos)
PDCA (plan, to, check, acf),
kaisen, reengenharia, 5S’s,
ferramentas (velhas e novas) da
qualidade, sistema de deteccdo
de falhas e de reducédo de
defeitos, gerenciamento e
controles visuais, poka-yokes
(dispositivos que previnam
descuidos e erros inadvertentes),
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35

36

37

prevencao e recuperacao de
falhas etc.

Just in Time (producéo puxada)

Produzir rapidamente de acordo
com a demanda. Inclui: célula de
producéo; poucos gargalos de
producéo; tamanho reduzido de
lotes de producéo; trabalho em
peguenos grupos, etc.

Projeto de sistema fisico de producéo

Adocéo de sistema fisico de
producédo adequado ao
processo/produto com o objetivo
de maximizar o fluxo
(normalmente uma mescla de
sistema Kanban com montagem
em linha-Lean Production).

Rapidez de producéo

Tempo de produc¢éo reduzido
(menor prazo entre pedido e
entrega ou lead-time reduzido).
Inclui: aumento da velocidade da
maquina; célula de manufatura
ou de trabalho; reducéo do
tamanho de lote de fabricagéo;
reducdo do tempo de espera do
lote; melhoria na logistica interna;
melhoria no relacionamento com
fornecedor para evitar atraso na
entrega de materiais ou
componentes; Just in time;
Kanban; mudanca no projeto do
produto para propiciar produgéo
mais rapida )peca injetada e
produzida em menor tempo do
que a usinada); rapidez na
tomada de deciséo; sistemas de
informacéo que propiciem
decisao rapida etc.

Protecéo estratégica da producéo.

Inclui: capacidade ociosa para
atender rapidamente ao aumento
inesperado da demanda; estoque
de insumos para suprir eventual
queda da oferta ou aumento da
demanda; estoque de produtos
acabados para suprir eventual
elevacédo da demanda;
isolamento da producéo de
eventuais incertezas do ambiente
externo etc.




133

38

Logistica Interna
e Externa

39

40

41

42

Estruturacao da rede de logistica.

Objetivo: rapida entrega ao
cliente, podendo chegar a um
sistema Just in time de entrega.
Inclui: integracao entre rede de
suprimento e rede de distribuicéo
(aproveitamento do retorno);
medicado e controle de fluxos;
andlise das varias modalidades
de transporte (modos rodoviério,
ferroviario, maritimo e aéreo);
desenvolvimento de rotas
otimizadas; relacdes cooperativas
com empresas da rede de
suprimento e da rede de
distribuicéo tec.

Sistema da administracao logistica.

Sistema de recebimento,
movimentacao, armazenagem,
preparacao de pedidos,
embarque, circulaco externa e
estacionamento. Pode usar o
WMS (Warehouse Management
System um gerenciador de
estoque e distribuicdo) e 0 SCM
(Suply Chain Mangement,
envolvendo atividades de
planejamento, recebimento,
producéo, entrega e devolucéo
de insumos ao longo da cadeia
de fornecedores).

Armazenamento

Inclui: dimensionamento da
capacidade de armazenamentos
de insumos e produtos;
localizagdo estratégica de
armazéns; centro de distribui¢éo;
layout da area de armazenagem;
andlise da densidade de
ocupacéo; arranjo de diversos
produtos no armazém;
instrumentos de administracao
etc.

Equipamentos adequados de movimentacgéo de
matérias.

Inclui: equipamentos
mecanizados e automatizados;
manutenc¢do adequada; paletes e
contéineres; equipamentos de
movimentacao horizontal e
vertical (empilhadeiras);
prateleiras; padronizacdo de
equipamentos etc.

Frota propria ou parceria com transportadoras.

Obtengédo de vantagem
competitiva na entrega de
produtos, levando em
consideracéo fatores econdmicos
e ndo econdmicos.

Analise de indicadores do nivel de servigo.

Indicadores usuais: prazo de
entrega; avarias na carga;
extravios; reclamacdes diversas;
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43 tempo de transporte; durabilidade
da carga; seguro da carga e do
transporte etc.

44

Fornecedor de 45 | Selegéo de fornecedores. Inclui: consideragéo sobre a

Bens e/ou
Servigos

46

47

48

49

imagem do fornecedor; busca de
informacdes com outros
compradores ou em banco de
dados; solicitacdo de amostras
de produtos; visita fornecedor
potencial para avaliar sua
organizagéo, tecnologia de
producéo, capacidade produtiva;
fornecedores alternativos etc.

Acompanhamento do desempenho dos fornecedores.

Continuo monitoramento das
atividades de fornecimento para
identificar areas que requerem
ajustes. Inclui: avaliagdo
permanente do sistema de
qualidade, da capacidade de
projetar produto e da capacidade
tecnoldgica e produtiva: utilizagao
de indicadores, como o de
pontualidade de entrega,
qualidade do produto,
conformidade da documentacdo
etc.

Certificacdo de fornecedores.

Sistema de classifica¢@o dos
fornecedores em: a)
homologados (atingem um
minimo de qualificacéo); b)
preferéncias (aqueles que se
destacam entre os homologados
e recebem a preferéncia de
novos pedidos); e ¢)
fornecedores certificados (aptos
a fornecer produtos com
qualidade assegurada, o que
dispensa inspec¢des rotineiras).
Pode recorrer a sistemas
padronizados de certificacdo
como ISO.

Aquisicao de matéria-prima e componentes com
qualidade.

Relacionamento cooperativo com o fornecedor.

Obijetivo: garantir fornecimento
de acordo com as
especificagbes, com qualidade
assegurada e no prazo. Inclui:
parceria e acordo com
fornecedores; gestéo de
resultados; formacédo da rede de
suprimentos (tipo keiretsu) etc.
Podem ser usados os sistemas
SRM (supplier relationship
management) e SCM (Supply
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50

Chain Management, envolvendo
atividades de planejamento,
recebimento, producéo, entrega e
devolucao de insumos ao longo
da cadeia de fornecedores).

Andlise integrada da cadeia produtiva.

Inclui: cadeia de suprimentos;
rede de negécios etc.

Armas de Planejamento e Projeto do Produto

Descricdo do Contetdo da
Arma

Estratégia

51

52

53

54

Definicdo clara da empresa que se deseja ter.

Inclui a definicéo clara dos
objetivos permanentes da
empresa.

Sistema de inteligéncia competitiva.

Sistema destinado a entender o
ambiente empresarial e o
funcionamento da empresa,
identificar e avaliar oportunidades
e ameacas e formular
alternativas de estratégia
competitiva.

Entendimento (ou compreenséo) do negdcio.

Inclui: compreenséao do
macroambiente empresarial;
compreensao da estrutura da
industria para conhecer os efeitos
de cada for¢ca competitiva e 0s
dispuntantes do sucesso;
compreensdo dos clientes e dos
fornecedores; identificacéo dos
concorrentes atuais e dos
potenciais; tentativa de
descoberta de onde surgirdo e
guem seréo 0s Novos
concorrentes; compreensao dos
concorrentes atuais etc.

Sistema de informacgdes estratégicas ou sistema de
informacao para inteligéncia do negécio (Business
Intelligence)

Sistema de informacdes
destinado a transformar dados
coletados em informacdes para
alimentar o processo de tomada
de decisdes estratégicas d alta
administracdo e de cada area de
responsabilidade. Informacfes
estratégicas sédo informacdes
sobre o ambiente externo
(concorrentes, fornecedores,
clientes, mercado financeiro,
taxas de cambio e de juros),
sobre o ambiente interno
(capacidade disponivel, recursos
humanos, recursos financeiros,




136

55

56

57

58

59

60

forca de venda etc)e as
necessarias ao controle da
estratégia dos varios niveis
organizacionais.

Fixacdo do preco do produto.

Inclui politica de preco.

Andlise e monitoramento dos concorrentes.

Identificacdo das empresas que
disputam o sucesso
(fornecedores e clientes) e das
concorrentes atuais e potenciais:
andlise dos concorrentes mais
significativos e de outras
empresas ndo concorrentes, que
podem produzir impactos sobre a
empresa; descoberta do segredo
do sucesso competitivo dos
concorrentes.

Pesquisa sobre concorréncia de
preco, de produto, de qualidade,
de prazo e de satisfacédo do
cliente.

Identificagéo das oportunidades, ameagas e riscos.

Nos mercados atuais e em novos
mercados, tanto relativas aos
negdécios atuais quanto aos
novos negaocios.

Analise da viabilidade técnico-econémica de
aproveitamento de uma oportunidade.

Analise da viabilidade de explorar
novos negaécios pelo lancamento
de novos de novos produtos no
mercado atual e/ou pela abertura
de novos mercados com
produtos atuais ou novos.

Bechmarking externo e interno.

Aprendizado a partir da analise
abrangente e copia das praticas
de outras empresas ou mesmo
de cépias de outros
departamentos da empresa cujo
desempenho é considerado
superior. Para evoluir, &
necessario considerar a cultura e
a estratégia das empresas para
adequar suas préticas e ndo
apenas replica-las.

Formulacao, alinhamento e implementacéo da
estratégia competitiva de negdécio e estratégias
operacionais.

Caracterizada como atividade
rotineira. Inclui: formulagcdo das
estratégias tecnoldgica,
mercadoldégica, produtiva,
financeira, de preco dos produtos
(politica de preco). Proporcionar
articulagéo e coeréncia entre as
estratégias corporativa, de
negocio e operacional, e a
implementacéo de tais
estratégias.

Controle (avaliacdo ou auditoria) das estratégias
competitivas de negécio e operacional.

Andlise continuada do alcance
dos objetivos estratégicos. Inclui:
definicdo de indicadores de
desempenho estratégico;
avaliacdo do desempenho da
empresa; avaliacdo do
comportamento dos clientes as
novas estratégias;
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61

62

63

monitoramento e avaliagdo das
reacdes dos concorrentes;
alteragdo da estratégia
competitiva de negdcio e da
operacional conforme
comportamento dos clientes e
reacdes dos concorrentes;
retomada do processo de
formulacédo das estratégias
competitiva de negécio e
operacional sempre que houver
um movimento competitivo de um
concorrente ou de uma empresa
da rede de neg6cio ou houver
uma alteracdo no ambiente
empresarial.

Definicdo da capacidade produtiva.

Alocacéo de recursos pela alta
administragcéo que definem a
capacidade de atendimento, de
producgédo, administrativa e dos
demais setores da empresa.
Inclui: melhoramento no processo
produtivo; reducdo de gargalos
da produgédo; aumento da
capacidade das maquinas etc.

Gestéo de riscos potenciais.

Identificac&o e prevencéo de
riscos potenciais. Envolve riscos
das mais diversas naturezas: da
falta de matéria prima,
componentes, equipamentos e
pessoal (inclusiva de greve), da
estratégia competitiva de
negocio, da politica de prego, da
inovacéo, das oportunidades e
ameacas, da fusdo e aquisicao
de empresa, da mudanca de
politica econdmica e monetaria,
socioambientais etc.

Certificag&o por institutos.

Para adquirir ou sustentar
imagem junto aos clientes e
fornecedores: 1SO 9000 (gestao
da qualidade); ISO 14000
(gestdo ambiental); NBR16001 e
ISO 26000 (gestédo da
responsabilidade social); ISO
20000 (gestao da infra-estrutura
de tecnologia da informacao);
LEED (leadership in energy &
environmental design,
sustentabilidade de projeto que
resulte em economia de recursos
naturais) etc.

Adocéo de processo de arbitragem.

Objetivo: buscar solugdo rapida
de disputas judiciais entre
empresas.

Pesquisa operacional.

Utilizacdo de: programagéo
matematica; teoria das filas;
simulacgéo; teoria dos jogos;
teoria das redes e dos grafos;
jogo de empresas; teoria da
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deciséo; modelos de transporte
etc.

Defini¢cdo do par produto/mercado.

Marketing de relacionamento.

Abordagem para desenvolver e
manter relacionamento de longo
prazo com clientes,

64 principalmente com o empresarial
(em oposicao a abordagem
tradicional de “uma Unica venda”)
Marketing organizacional ou empresarial. Marketing entre empresas (antigo
marketing industrial) ou
marketing business-to-business.
Endomarketing. Comunicacédo sobre objetivos e
atividades da empresa voltada
para o publico interno com o
objetivo de alinhar o
conhecimento.
65
66
67
68
69
Projeto do 70 | Parceria tecnolégica para pesquisa e
Produto (bens desenvolvimento do produto.
e/ou servigos) 71 | Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico e Conhecimento sobre:

engenharia do produto.

desenvolvimento tecnologico,
disponibilidade de novos
materiais, € novos processos
produtivos; acompanhamento
das regulamentacao especifica
do setor.
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72

73

74

Engenharia do valor, engenharia simultanea e
gerenciamento do ciclo de vida do produto.

Considera pelo menos cinco
fatores: funcionalidade de uso,
qualidade, durabilidade,
aparéncia visual e custo.
Solucgéo tecnolégica para
gerenciar as diversas fases do
ciclo de vida do produto
abrangendo projeto, producéo,
distribuicdo e pés-venda.

Identificacdo dos requisitos do cliente.

Capacidade de identificar os
clientes e suas exigéncias, suas
necessidades, suas preferéncias,
suas expectativas ou seus
anseios e de traduzi-los para a
linguagem interna da empresa.
Inclui: avaliacdo da experiéncia
do cliente com o bem e/ou
servico.

Garantia do produto.

Prazo de garantia (é o indicador
mais utilizado pelo cliente para
prejulgar a qualidade de um
produto que ainda ndo conhece);
satisfacdo garantida etc.

Organizacéo da
Administracéo

75

76

Estrutura organizacional.

Adequacéo da estrutura a
estratégia. Inclui: principios da
simplicidade; organograma
achatado (estrutura hierarquica
enxuta); velocidade na
comunicac¢éo (principalmente das
decisdes); descentralizagéo
administrativa; integracdo entre
as diversas areas etc.

Programa permanente de reducgédo de custos na area
administrativa e de apoio.

Reducéo do custo do pessoal,
maquinas e equipamentos da
administracéo; reducéo de horas-
extras; do uso de pessoal
temporario; eliminacgéo d
desperdicios, despesas
operacionais etc.

Financas

77

78

Sistema orgamentario, contabil financeiro.

Sistemas de apoio as atividades
da area financeira funcionando
de forma eficiente e eficaz. Inclui:
controle de despesas; auditoria
contabil; controladoria etc.

Administracdo financeira.

Planejamento e controle
financeiro; fluxo de caixa;
aplicag@es financeiras rentaveis;
conhecimento do mercado de
capitais; indicadores de curto,
médio e longo prazo etc.

Usufruto de incentivos fiscais.

Utilizacao intensiva dos regimes
especiais de tributacéo.
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79

80

Contabilidade estratégica.

Caracterizada pelo:
compartilhamento da
responsabilidade da gestdo com
os dirigentes de outras areas;
elaboracéo do planejamento
econdmico de médio e longo
prazo para implementar
estratégias operacionais;
preparacao de informacdes,
inclusive de concorrentes, para
auxiliar a formulacéo das
estratégias; definicdo de
parémetros e limites-econémicos
financeiros dos negocios;
controle dos resultados
econdmicos das estratégias;
capacidade de avaliar a
vantagem competitiva da
empresa e dos concorrentes.

81

Integracéo entre sistemas de informagéo.

Integracéo entre sistemas de
informacéo de uma mesma
organizacdo ou entre
organizag0es distintas. Utiliza-se
de ferramentas especificas de
mensagem, troca de arquivos,
componentes de integracdo entre
programas agrupados em
solucdes rotuladas.

Anexo 5 — Questionario com a descricdo do contetdo

das 81 armas que foi

encaminhado aos proprietarios da empresa piloto afirmando “esta arma, se

utilizada na gestdo da minha empresa, gera alguma vantagem competitiva em

relacdo aos meus concorrentes”, e oferecendo as seguintes op¢cdes de resposta:

concordo (C); tendo a concordar (TC); discordo (D); e tendo a discordar (TD).

Aquelas que receberam as opg¢des C e TC de pelo menos dois dos proprietarios

foram consideradas armas da competicao.

competicao.

Esse processo resultou em 53 armas da

Arma da Competicédo

Descrigdo do contetdo da
arma

Concordo
©

Tendo a . Tendo a
Discordo .
concordar D) discordar
(TC) (TD)

1 - Estudo da localizagéo da
empresa e de seus postos de
atendimento. Facilidade de

acesso.

A localizagdo da empresa deve
proporcionar acesso facil a
fornecedores e clientes.

2 - Administracdo de vendas.

Organizacéo da forca de
vendas; definicdo das tarefas
dos vendedores; planejamento
dos ciclos de visitas;
estabelecimento de objetivos.
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3 - Sistema de informacé&o de
vendas, cadastro eletrdnico
de clientes e gestéo de
pedidos.

Banco de dados unificado para
gerenciar o sistema de vendas.

4 - Projeto de sistemas
voltados para o cliente.

Projetar sistemas voltados para
0s clientes.

5 - Sistema da elaboracéo de
proposta técnico — comercial.

Sistema de descricdo do
produto, cotacdo de preco, de
condicdes de pagamento,
agilizando a elaboracgéo da
proposta.

6 - Financiamento ao cliente
e facilidade nas condi¢Bes de
pagamento.

Adaptacéo a solicitacéo e
condicdo de pagamento do
cliente. Parcelamento e formas
alternativas de pagamento.

7 - Clausulas especiais de
contrato.

Sao clausulas: MFC (Most
Favored Customer) — MCC
(Meet the Competition Clause)
— EDLP (Every Day Low
Pricing). Garantem menor
preco e cobrem as ofertas da
concorréncia.

8 - Assisténcia técnica.

Ampla rede de oficinas com
tecnologia adequada de
assisténcia técnica.

9 - Cortesia no atendimento.

Capacidade de encantar,
respeitar e dedicar-se ao
cliente e de trata-lo com
educacédo, amabilidade e
afabilidade. Inclui
apresentacao pessoal e
elegancia dos trajes.

10 - Adequacéo do
atendimento ao cliente.

Satisfacdo das expectativas do
cliente quanto a forma de
atendimento, variando da
simplicidade e informalidade ao
requinte no atendimento,
dependendo da situacéo.

11 - Conhecimento
personalizado cliente.

Conhecimento sobre as
exigéncias, as necessidades,
as preferéncias, as
expectativas ou anseios do
cliente assiduo.

12 - Consisténcia ou
confiabilidade do
atendimento.

Conformidade com a
experiéncia anterior do cliente
(ele é atendido da forma que
conhece). Inclui: estudo e
padronizacdo da forma de
atendimento; confiabilidade no
atendimento para que
expectativas do cliente sejam
satisfeitas etc.

13 - Capacidade de resolver
incidentes criticos.

Inclui: capacidade e
flexibilidade do atendente para
adequar-se a variagdo no
comportamento do cliente;
capacidade e flexibilidade do
atendente para desembaracar-
se de situacdes imprevistas;
habilidade do atendente em
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distinguir a diferenga entre o
que o cliente fala e o que
pensa ou sente.

14 - Transmisséo ao cliente
de imagem favoravel da
empresa.

Inclui sigilo e seguranca nas
transacoes.

Sistema de relacionamento
com o cliente.

Permite que todos os
funcionarios da empresa
tenham percepcéo ampla do
cliente (visdo 360°) em termos
de atendimento, de forma a
proporcionar atendimento
personalizado.

15 - Sistema de fidelizag&o
dos clientes.

Programa permanente de
gestéo e fidelizacdo do cliente.
Inclui: ECR (Efficient
Consumer Response) e CPFR
(Collaborative Planning,
Forecasting and
Replenishment), que objetiva
reduzir inventarios e aumentar
as vendas de varejistas;
avaliacdo do relacionamento
do cliente e do grau de
fidelidade etc.

16 - Monitoramento da

satisfacéo do cliente.

Mensuracédo da satisfacdo do
cliente apés a venda. Dois
principais sistemas SEVQUAL
(analise quantitativa da
percepcao do cliente relativa a
sua experiéncia com os
servicos prestados pela
empresa e pelos concorrentes)
e SERVPERF (andlise das
relacdes entre qualidade do
servigo, satisfagdo do cliente e
as inten¢des de compra,
partindo do principio de que € a
satisfacdo do cliente e ndo a
qualidade que influencia a
compra).

17 - Engenharia de processo.

Atribuicbes: desenvolver,
projetar e padronizar o
processo de producéo.

Inclui: definicdo dos métodos
de trabalho, dos processos de
fabricacdo e de montagem
(montagem em linha, em lote,
modular), das formas de
entrega do produto; realizacéo
de operacéo — piloto: projeto,
especificacdo e construcéo de
ferramental; cacitacdo dos
funcionarios; utilizacdo da
IDEF — Integrated Computer
Aied manufacturing Definition.

18 - Tecnologia adequada de
processo produtivo.

Inclui: equipamentos
adequados ao tamanho do lote
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de producéo; equipamentos
destinados a facilitar a
fabricac@o do produto;
equipamentos adequados a
tolerancia do projeto; dominio
da tecnologia inerente ao
processo etc.

19 - Tecnologia inovadora de
processo e Automagéo do
processo produtivo.

Inclui: tecnologia de producédo
avancada; pioneirismo
tecnolégico; assessoramento
com transferéncia de
tecnologia; parceria
tecnoldgica; dominio da
tecnologia; parceria
tecnoldgica; desenvolvimento
de novos processos.
Maquinas CNC, DNC, robotica
e sistemas automatizados de
producéo.

20 - Controle de processo,
Melhoramento continuo no
processo produtivo e
Programa permanente de
reducdo de custos na area de
producao.

Mecanismos a prova de falhas;
controle estatistico de
processos; Kaisen; reducéo de
gargalos na producéo; redugéo
dos custos com pessoal,
maquinas e equipamentos.

21 - Mapeamento do fluxo de
producéo e Estudo do
trabalho.

Inclui: fluxograma,; roteiros;
ciclo de servico; estudo de
tempos e métodos;
cronometragem; amostragem
do trabalho do trabalho;
economia de movimentos;
seguranca no trabalho;
reducgdo de atividades
improdutivas etc.

22 - Padronizacgédo do
trabalho e Preparacéo de
maquinas.

Padronizacéo do método de
trabalho de producao, do
meétodo de preparacao das
maquinas; documentagéo das
normas e procedimentos; troca
rapida de ferramentas.

23 - Higiene e seguranca do
trabalho.

Saude ocupacional; psicologia
aplicada ao trabalho;

prevencdo de riscos; utilizagéo
das normas de seguranca etc.

24 - Layout ou arranjo fisico
da area de producéo.

Projeto das instalagfes, infra —
estrutura e utilidades
industriais; integracdo entre
postos de trabalho;
balanceamento de linhas de
producéo.

25 - Producdo (ou
manufatura) customizada.

Capacidade de produzir
produto perfeitamente
adaptado ao cliente (sob
encomenda). Inclui: répida
especificacéo do produto;
sistema para rapida obtencao
dos tempos de fabricacao;
todas as armas para obter
agilidade na reprogramacéo da
producéo e natroca de
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produto.

26 - Gestédo da manutencao
de equipamentos.

InstalacGes adequadas das
areas de manutengéo; pessoal
treinado; utilizacdo das
técnicas de confiabilidade de
equipamentos; manutencgao
produtiva total; aferi¢éo de
equipamentos; definicdo das
aplicacfes de manutencéo
corretiva.

27 - Programa permanente
de aumento da produtividade.

Sistema de controle da
eficiéncia de fabricacéo e
aplicacdo continuada das
armas de producao, que
aumentam a produtividade.
Engloba véarias armas
mencionadas.

28 - Gestao ambiental ou
producéo limpa.

Combate a polui¢éo; ISO
14000; coleta seletiva de lixo;
tecnologia de reciclagem;
reciclagem intensiva de
residuos; protecéo da
natureza; uso eficiente dos
recursos naturais; marketing e
apelo ecolégico; uso
sustentével de recursos
renovaveis; melhoria da
qualidade ambiental;
conservacgao da
biodiversidade; logistica
reversa etc.

29 - Programa de reducéo do
consumo de energia.

Uso parcimonioso e econémico
da energia. Inclui: programas
de conservacéo de energia
(reduzir uso em horarios de
pico): parceria com empresas
concessionarias de distribuicao
de energia; contratos especiais
de fornecimento.

30 - Terceirizacdo da
producao.

Desverticalizacdo
(transferéncia definitiva a
terceiros de partes do processo
de producéo); eventuais
contratacdo e subcontratacéo;
deciséo de executar
internamente ou néo; deciséo
de fazer ou comprar com base
nas competéncias e ndo com
base nos custos etc.

31 - Sistema de planejamento
e controle da producéo.

Adocédo de sistemas de
gerenciamento da producéo,
como o MRPII (Manufaturing
Resource Planning) com seus
diversos médulos, de forma a:
otimizar o plano mestre;
simular alternativas; otimizar a
programacéo (adotando, por
exemplo, métodos baseados
na teoria das restricdes);
comandar as atividades de
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manutenc¢éo e ferramentaria;
controlar as necessidades de
materiais diretos e indiretos em
termos de volume e prazo;
gerar relatérios gerencias
destinados aos varios niveis de
administracdo para 0s mais
diversos controles, como
eficiéncia de méo-de-obra e de
maéguinas, de tempos inativos,
de custo etc. Inclui também a
adocdo de medidas
relacionadas a coordenagao
dos trabalhos, como a reunido
operacional diaria realizada no
inicio da jornada para
discusséo e solucéo de
problemas e atrasos do dia
anterior a das atividades do
dia.

32 - Sistemas de materiais.

Objetivo: obter alta rotatividade
dos vérios tipos de estoque
(matérias-primas,
componentes; produto) o que
significa trabalhar com estoque
reduzido. Inclui: MRP (Material
Requirements Planning —
planejamento das
necessidades de material);
sistemas e planejamento e
controle de estoques; sistema
de suprimentos (controle de
estoques, emissdo de ordens
de compra, recepcédo de
insumos) sistema de
estocagem (deciséo sobre
niveis de estoque); niveis de
disponibilidade de materiais e
produtos; reducéo do tempo de
espera do material em
processo; estoque estratégico
etc. Para loja de varejo e
oficina de assisténcia técnica,
por exemplo, significa possuir
disponibilidade de produtos.

33 - Controle e melhorias da
qualidade.

Inclui em carater permanente:
a) adogdo de um sistema e/ou
filosofia da qualidade (1SO
9000; CQT- Controle de
Qualidade Total; zero defeito;
seis sigma); b) instalacfes
(laborat6rios para testes,
equipamentos metrologicos
adequados); e c) empregos de
técnicas, tais como CEP-
Controle estatistico de
Processo, CCQ (circuitos de
controle de qualidade ou
atividades em pequenos
grupos) PDCA (plan, to, check,
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acf), kaisen, reengenharia,
5S’s, ferramentas (velhas e
novas) da qualidade, sistema
de deteccéo de falhas e de
reducédo de defeitos,
gerenciamento e controles
visuais, poka-yokes
(dispositivos que previnam
descuidos e erros
inadvertentes), prevencao e
recuperacao de falhas etc.

34 - Just in Time (producgéo
puxada)

Produzir rapidamente de
acordo com a demanda. Inclui:
célula de producéo; poucos
gargalos de producéao;
tamanho reduzido de lotes de
producéo; trabalho em
pequenos grupos, etc.

35 - Projeto de sistema fisico
de producéo

Adocao de sistema fisico de
producgéo adequado ao
processo/produto com o
objetivo de maximizar o fluxo
(normalmente uma mescla de
sistema Kanban com
montagem em linha-Lean
Production).

36 - Rapidez de producgéo

Tempo de producéo reduzido
(menor prazo entre pedido e
entrega ou lead-time reduzido).
Inclui: aumento da velocidade
da maquina; célula de
manufatura ou de trabalho;
reducéo do tamanho de lote de
fabricacéo; reducdo do tempo
de espera do lote; melhoria na
logistica interna; melhoria no
relacionamento com
fornecedor para evitar atraso
na entrega de materiais ou
componentes; Just in time;
Kanban; mudanca no projeto
do produto para propiciar
producé@o mais rapida )peca
injetada e produzida em menor
tempo do que a usinada);
rapidez na tomada de decisao;
sistemas de informacéo que
propiciem decisdo rapida etc.

37 - Protecao estratégica da
producéo.

Inclui: capacidade ociosa para
atender rapidamente ao
aumento inesperado da
demanda; estoque de insumos
para suprir eventual queda da
oferta ou aumento da
demanda; estoque de produtos
acabados para suprir eventual
elevacdo da demanda;
isolamento da producéo de
eventuais incertezas do
ambiente externo etc.
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38 - Estruturacéo da rede de
logistica.

Objetivo: rapida entrega ao
cliente, podendo chegar a um
sistema Just in time de
entrega. Inclui: integracéo
entre rede de suprimento e
rede de distribuicdo
(aproveitamento do retorno);
medicdo e controle de fluxos;
andlise das véarias modalidades
de transporte (modos
rodoviario, ferroviario, maritimo
e aéreo); desenvolvimento de
rotas otimizadas; relactes
cooperativas com empresas da
rede de suprimento e da rede
de distribuicéo tec.

39 - Sistema da
administragéo logistica.

Sistema de recebimento,
movimentacdo, armazenagem,
preparacéo de pedidos,
embarque, circulacdo externa e
estacionamento. Pode usar o
WMS (Warehouse
Management System um
gerenciador de estoque e
distribuicdo) e o SCM (Suply
Chain Mangement, envolvendo
atividades de planejamento,
recebimento, producéo,
entrega e devolugéo de
insumos ao longo da cadeia de
fornecedores).

40 - Armazenamento

Inclui: dimensionamento da
capacidade de
armazenamentos de insumos e
produtos; localizacdo
estratégica de armazéns;
centro de distribuic&o; layout
da &rea de armazenagem;
andlise da densidade de
ocupacéo; arranjo de diversos
produtos no armazém;
instrumentos de administracdo
etc.

41 - Equipamentos
adequados de movimentagéo
de matérias.

Inclui: equipamentos
mecanizados e automatizados;
manutencéo adequada; paletes
e contéineres; equipamentos
de movimentacéo horizontal e
vertical (empilhadeiras);
prateleiras; padronizacdo de
equipamentos etc.

42 - Frota prépria ou parceria
com transportadoras.

Obtencéo de vantagem
competitiva na entrega de
produtos, levando em
consideracgéo fatores
econdmicos e ndo econébmicos.

43 - Andlise de indicadores
do nivel de servico.

Indicadores usuais: prazo de
entrega; avarias na carga;
extravios; reclamacdes
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diversas; tempo de transporte;
durabilidade da carga; seguro
da carga e do transporte etc.

44 - Selecao de
fornecedores.

Inclui: consideracéo sobre a
imagem do fornecedor; busca
de informacdes com outros
compradores ou em banco de
dados; solicitacdo de amostras
de produtos; visita fornecedor
potencial para avaliar sua
organizagéo, tecnologia de
producéo, capacidade
produtiva; fornecedores
alternativos etc.

45 - Acompanhamento do
desempenho dos
fornecedores.

Continuo monitoramento das
atividades de fornecimento
para identificar areas que
requerem ajustes. Inclui:
avaliacdo permanente do
sistema de qualidade, da
capacidade de projetar produto
e da capacidade tecnoldgica e
produtiva: utilizag&o de
indicadores, como o de
pontualidade de entrega,
qualidade do produto,
conformidade da
documentacao etc.

46 - Certificacdo de
fornecedores.

Sistema de classifica¢do dos
fornecedores em: a)
homologados (atingem um
minimo de qualificacéo); b)
preferéncias (aqueles que se
destacam entre os
homologados e recebem a
preferéncia de novos pedidos);
e c) fornecedores certificados
(aptos a fornecer produtos com
qualidade assegurada, o que
dispensa inspecdes rotineiras).
Pode recorrer a sistemas
padronizados de certificagédo
como I1SO.

47 - Aquisicdo de matéria-
prima e componentes com
qualidade.

48 - Relacionamento
cooperativo com o
fornecedor.

Obijetivo: garantir fornecimento
de acordo com as
especificacdes, com qualidade
assegurada e no prazo. Inclui:
parceria e acordo com
fornecedores; gestédo de
resultados; formacé&o da rede
de suprimentos (tipo keiretsu)
etc. Podem ser usados os
sistemas SRM (supplier
relationship management) e
SCM (Supply Chain
Management, envolvendo
atividades de planejamento,
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recebimento, producéo,
entrega e devolugéo de
insumos ao longo da cadeia de
fornecedores).

49 - Andlise integrada da
cadeia produtiva.

Inclui: cadeia de suprimentos;
rede de negécios etc.

50 - Definicéo clara da
empresa que se deseja ter.

Inclui a definicao clara dos
objetivos permanentes da
empresa.

51 - Sistema de inteligéncia
competitiva.

Sistema destinado a entender
0 ambiente empresarial e 0
funcionamento da empresa,
identificar e avaliar
oportunidades e ameagas e
formular alternativas de
estratégia competitiva.

52 - Entendimento (ou
compreenséo) do negécio.

Inclui: compreenséo do
macroambiente empresarial;
compreensao da estrutura da
indUstria para conhecer os
efeitos de cada forca
competitiva e os dispuntantes
do sucesso; compreensao dos
clientes e dos fornecedores;
identificacdo dos concorrentes
atuais e dos potenciais;
tentativa de descoberta de
onde surgirdo e quem serao o0s
novos concorrentes;
compreenséo dos concorrentes
atuais etc.

53 - Sistema de informacgfes
estratégicas ou sistema de
informacdao para inteligéncia
do negécio (Business
Intelligence)

Sistema de informacdes
destinado a transformar dados
coletados em informacgdes para
alimentar o processo de
tomada de decisbes
estratégicas d alta
administracdo e de cada area
de responsabilidade.
Informacgdes estratégicas sdo
informacdes sobre o ambiente
externo (concorrentes,
fornecedores, clientes,
mercado financeiro, taxas de
cambio e de juros), sobre o
ambiente interno (capacidade
disponivel, recursos humanos,
recursos financeiros, forca de
venda etc)e as necessérias ao
controle da estratégia dos
Varios niveis organizacionais.

54 - Fixa¢éo do preco do
produto.

Inclui politica de preco.

55 - Analise e monitoramento
dos concorrentes.

Identificacdo das empresas
que disputam o sucesso
(fornecedores e clientes) e das
concorrentes atuais e
potenciais: analise dos
concorrentes mais
significativos e de outras
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empresas ndo concorrentes,
que podem produzir impactos
sobre a empresa; descoberta
do segredo do sucesso
competitivo dos concorrentes.
Pesquisa sobre concorréncia
de preco, de produto, de
qualidade, de prazo e de
satisfacdo do cliente.

56 - Identificacdo das
oportunidades, ameacas e
riscos.

Nos mercados atuais e em
novos mercados, tanto
relativas aos negécios atuais
guanto aos novos negoécios.

57 - Andlise da viabilidade
técnico-econémica de
aproveitamento de uma
oportunidade.

Anédlise da viabilidade de
explorar novos negécios pelo
lancamento de novos de novos
produtos no mercado atual
e/ou pela abertura de novos
mercados com produtos atuais
OU NOVOos.

58 - Bechmarking externo e
interno.

Aprendizado a partir da analise
abrangente e coOpia das
praticas de outras empresas ou
mesmo de copias de outros
departamentos da empresa
cujo desempenho &
considerado superior. Para
evoluir, é necessario
considerar a cultura e a
estratégia das empresas para
adequar suas praticas e nédo
apenas replica-las.

59 - Formulacgéo, alinhamento
e implementacéo da
estratégia competitiva de
negécio e estratégias
operacionais.

Caracterizada como atividade
rotineira. Inclui: formulacéo das
estratégias tecnolégica,
mercadolégica, produtiva,
financeira, de preco dos
produtos (politica de preco).
Proporcionar articulacdo e
coeréncia entre as estratégias
corporativa, de negdcio e
operacional, e a
implementacéo de tais
estratégias.

60 - Controle (avaliacao ou
auditoria) das estratégias
competitivas de negécio e
operacional.

Analise continuada do alcance
dos objetivos estratégicos.
Inclui: definicdo de indicadores
de desempenho estratégico;
avaliacdo do desempenho da
empresa; avaliagdo do
comportamento dos clientes as
novas estratégias;
monitoramento e avaliacdo das
reacBes dos concorrentes;
alteragdo da estratégia
competitiva de negécio e da
operacional conforme
comportamento dos clientes e
reacBes dos concorrentes;
retomada do processo de
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formulagédo das estratégias
competitiva de negdcio e
operacional sempre que
houver um movimento
competitivo de um concorrente
ou de uma empresa da rede de
negoécio ou houver uma
alteracao no ambiente
empresarial.

61 - Defini¢cdo da capacidade
produtiva.

Alocacéo de recursos pela alta
administrag&o que definem a
capacidade de atendimento, de
produgdo, administrativa e dos
demais setores da empresa.
Inclui: melhoramento no
processo produtivo; reducédo de
gargalos da producéo;
aumento da capacidade das
maquinas etc.

62 - Gestao de riscos
potenciais.

Identificacé@o e prevencao de
riscos potenciais. Envolve
riscos das mais diversas
naturezas: da falta de matéria
prima, componentes,
equipamentos e pessoal
(inclusiva de greve), da
estratégia competitiva de
negécio, da politica de preco,
da inovagéo, das
oportunidades e ameacas, da
fuséo e aquisicdo de empresa,
da mudanca de politica
econdmica e monetaria,
socioambientais etc.

63 - Certificagédo por
institutos.

Para adquirir ou sustentar
imagem junto aos clientes e
fornecedores: 1ISO 9000
(gestédo da qualidade); ISO
14000 (gestdo ambiental);
NBR16001 e ISO 26000
(gestédo da responsabilidade
social); ISO 20000 (gestédo da
infra-estrutura de tecnologia da
informacéo); LEED (leadership
in energy & environmental
design, sustentabilidade de
projeto que resulte em
economia de recursos naturais)
etc.

64 - Adocéao de processo de
arbitragem.

Obijetivo: buscar solucédo rapida
de disputas judiciais entre
empresas.

65 - Pesquisa operacional.

Utilizacao de: programacéao
matematica; teoria das filas;
simulacéo; teoria dos jogos;
teoria das redes e dos grafos;
jogo de empresas; teoria da
decisdo; modelos de transporte
etc.

66 - Defini¢cdo do par




152

produto/mercado.

67 - Marketing de
relacionamento.

Abordagem para desenvolver e
manter relacionamento de
longo prazo com clientes,
principalmente com o
empresarial (em oposigdo a
abordagem tradicional de “uma
Unica venda”)

68 - Marketing organizacional
ou empresarial.

Marketing entre empresas
(antigo marketing industrial) ou
marketing business-to-
business.

69 - Endomarketing.

Comunicacao sobre objetivos e
atividades da empresa voltada
para o publico interno com o
objetivo de alinhar o
conhecimento.

70 - Parceria tecnoldgica
para pesquisa e
desenvolvimento do produto.

71 - Monitoramento do
desenvolvimento tecnol6gico
e engenharia do produto.

Conhecimento sobre:
desenvolvimento tecnolégico,
disponibilidade de novos
materiais, € NOVOS processos
produtivos; acompanhamento
das regulamentacéo especifica
do setor.

72 - Engenharia do valor,
engenharia simultanea e
gerenciamento do ciclo de
vida do produto.

Considera pelo menos cinco
fatores: funcionalidade de uso,
qualidade, durabilidade,
aparéncia visual e custo.
Solugéo tecnolégica para
gerenciar as diversas fases do
ciclo de vida do produto
abrangendo projeto, produc¢éo,
distribuicdo e pds-venda.

73 - Identificacdo dos
requisitos do cliente.

Capacidade de identificar os
clientes e suas exigéncias,
suas necessidades, suas
preferéncias, suas expectativas
ou seus anseios e de traduzi-
los para a linguagem interna da
empresa. Inclui: avaliacdo da
experiéncia do cliente com o
bem e/ou servigo.

74 - Garantia do produto.

Prazo de garantia (é o
indicador mais utilizado pelo
cliente para prejulgar a
qualidade de um produto que
ainda ndo conhece); satisfagéo
garantida etc.

75 - Estrutura organizacional.

Adequagéo da estrutura a
estratégia. Inclui: principios da
simplicidade; organograma
achatado (estrutura hierarquica
enxuta); velocidade na
comunicacao (principalmente
das decisdes);
descentralizacao
administrativa; integracdo entre
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as diversas areas etc.

76 - Programa permanente
de reducéo de custos na area
administrativa e de apoio.

Reducéo do custo do pessoal,
maquinas e equipamentos da
administracdo; reducéo de
horas-extras; do uso de
pessoal temporario; eliminagéo
d desperdicios, despesas
operacionais etc.

77 - Sistema orcamentario,
contabil financeiro.

Sistemas de apoio as
atividades da area financeira
funcionando de forma eficiente
e eficaz. Inclui: controle de
despesas; auditoria contabil;
controladoria etc.

78 - Administracgéo financeira.

Planejamento e controle
financeiro; fluxo de caixa;
aplicagbes financeiras
rentaveis; conhecimento do
mercado de capitais;
indicadores de curto, médio e
longo prazo etc.

79 - Usufruto de incentivos
fiscais.

Utilizagao intensiva dos
regimes especiais de
tributacéo.

80 - Contabilidade
estratégica.

Caracterizada pelo:
compartilhamento da
responsabilidade da gestéao
com os dirigentes de outras
areas; elaboracéo do
planejamento econdmico de
médio e longo prazo para
implementar estratégias
operacionais; preparacao de
informacdes, inclusive de
concorrentes, para auxiliar a
formulagdo das estratégias;
definicdo de parametros e
limites-econdmicos financeiros
dos negocios; controle dos
resultados econémicos das
estratégias; capacidade de
avaliar a vantagem competitiva
da empresa e dos
concorrentes.

81 - Integracéo entre
sistemas de informacéao.

Integracéo entre sistemas de
informacdo de uma mesma
organizacdo ou entre
organizac6es distintas. Utiliza-
se de ferramentas especificas
de mensagem, troca de
arquivos, componentes de
integracdo entre programas
agrupados em solucdes
rotuladas.

Fonte: Adaptado de Contador (2008)
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Anexo 6 — Armas da competicao selecionadas pelo comité de gestdo estratégica da

empresa e pelos proprietarios da empresa apos responderem o questionario.

Armas de Atendimento

Organizacéo do

1. Estudo da localizacdo da empresa visando a facilidade de acesso.
Atendimento
2. Administracdo de vendas.
3. Sistema de informacé&o de vendas, cadastro eletronico de clientes e sistema de
gestao de pedidos.
4. Sistema de elaboracéo de proposta técnico-comercial.
5. Financiamento e flexibilidade nas condi¢cdes de pagamento ou formas
alternativas de pagamento ao cliente.
6. Assisténcia técnica.
Relacionamento . — .
7. Capacidade de resolver incidentes criticos.
Pessoal no
Atendimento 8. Consisténcia ou confiabilidade do atendimento.
9. Sistema de fidelizacédo dos clientes.
10. Monitoramento da satisfacéo do cliente.
Processo Produtivo .
11. Engenharia de processos.
de Bens e/ou Servigos
12. Tecnologia adequada ao processo produtivo.
13. Tecnologia inovadora de processo e automacao da producao.
14. Controle do processo, melhoramento continuo do processo produtivo e
programa permanente de reducdo de custo na area de produgéo.
15. Padronizacao do trabalho e preparacéo das maquinas e gestdo da manutencao
de equipamentos.
16. Higiene e seguranca do trabalho.
17. Programa permanente de aumento da produtividade na area de producéo.
18. Gestdo ambiental ou produgéo limpa.
19. Programa de reducao do consumo de energia.
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Administracao da
Producéo de Bens

e/ou Servigos

20.

Sistema de planejamento e controle da producéo.

21.

Sistema de materiais.

22.

Controle e melhoria da qualidade.

23.

Just-in-time.

24,

Rapidez de producao.

Logistica Interna e
Externa

25.

Estruturacdo da rede logistica.

26.

Sistema de administragdo da logistica.

27.

Analise de indicadores de nivel de servico.

Fornecedor de Bens

elou Servigos

28.

Selecao de fornecedores para a aquisi¢do de matéria-prima e componentes

com qualidade.

29.

Acompanhamento desempenho dos fornecedores.

30.

Certificacdo de fornecedores.

31.

Relacionamento cooperativo com fornecedor.

32.

Analise integrada da cadeia produtiva.

Estratégia

33.

Sistema de inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio.

34.

Sistema de informagdes estratégicas ou sistema de informagéo para inteligéncia

do negécio (Business Intelligence).

35.

Fixacdo do preco do produto.

36.

Andlise e Monitoramento da concorréncia.

37.

Identificacdo das oportunidades, ameacgas e riscos.

38.

Benchmarking externo e interno.

39.

Formulacao das estratégias competitivas de negécios e operacionais o

alinhamento e a implementacao dessas estratégias.
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40.

Controle (avaliacdo ou auditoria) da estratégia competitiva do negécio e das

estratégias competitivas operacionais.

41.

Definicdo da capacidade produtiva e a gestdo de riscos potenciais.

42.

Certificacdo por institutos.

Marketing

43.

Capacidade de atender as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as

expectativas e os anseios do cliente.

Projeto do Produto

44,

Parceria tecnolégica para pesquisa e desenvolvimento do produto.

45,

Monitoramento de desenvolvimento tecnolégico e engenharia de produto.

46.

Engenharia de valor. Engenharia simultdnea ou Engenharia concomitante e

Gerenciamento do ciclo de vida do produto.

47.

Garantia do produto.

Organizacédo da

Administracéo

48.

Estrutura organizacional.

49.

Controle do desempenho operacional.

50.

Programa permanente de aumento da produtividade administrativa e da

reducéo de custos nessa area.

51.

Sistemas orgamentario, contabil e financeiro.

52.

Usufruto de incentivos fiscais.

53.

Integracdo entre sistemas de informacéo.




