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RESUMO

Explicar as fontes de diferenca no desempenho e de vantagem competitiva das
organizacdes tém sido uma tbnica no campo da estratégia. Neste contexto, Dyer e
Singh (1998) entendem que duas visbes se destacam: (1) A da Estrutura da
Indastria, associada a Porter (1980) e (2) A Baseada nos Recursos da Empresa
(RBV), associada a Barney (1991), Dierickx & Cool (1989) e Rumelt (1984).
Contudo, estudos recentes destacam as limitacbes de ambas visbes, o que abriu
espaco para estudos alternativos, como o modelo de Campos e Armas da
Competicao (CAC), proposto por Contador (2008), testado e validado para diversos
setores da economia brasileira. Fundamentado na validagdo do modelo CAC,
Contador prop6s um processo de formulacdo de estratégias competitivas que ainda
ndo foi validado. Assim, o objetivo desta dissertacdo foi verificar a validade do
processo de formulacdo da estratégia competitiva prescrito no CAC, através de um
estudo de caso realizado em um fabricante de telefonia celular de grande porte no
Brasil, sediado na cidade de Sao Paulo. A metodologia utilizada pode ser
subdividida em duas partes: (1) formulacdo da estratégia competitiva de negdcio e
definicAo das estratégias competitivas operacionais para a empresa em questao
(segundo apregoa o CAC), (2) verificacdo da aceitacdo destas estratégias pelos
gestores desta empresa. Tendo seguido os preceitos enunciados por este modelo,

esta pesquisa concluiu pela validacao do referido processo segundo o CAC.

Palavras-Chave: Modelo Campos e Armas da Competicdo, Processo de

Formulacado da Estratégia Competitiva, Teoria da Competitividade.



ABSTRACT

Strategy has a focus on better explaining why companies have different
performances and how they obtain competitive advantage. In this context, Dyer e
Singh (1998) believe two visions are mainly considered: (1) Industry Structure
proposed by Porter (1980), (2) Resource Based-View, developed by the studies of
Barney (1991), Dierickx & Cool (1989) and Rumelt (1984). However, recent studies
point out that both visions are limited, therefore new studies are being made, one of
which is the “Campos e Armas da Competicdo (CAC Model)”, which was proposed
by Contador (2008), tested and validated in several sectors of the Brazilian economy.
Contador concentrated himself in the validation of the CAC Model, but in his model
he also proposed a Competitive Strategy Formulation Process which has not been
validated so far. Therefore the objective of this study is to verify the validation of the
CAC’s Competitive Strategy Formulation Process, through a case study in a large
Handset Manufactor, located in the city of S&o Paulo, Brazil. The methodology is
divided in two parts: (1) business competitive strategy formulation process and the
definition of the operational competitive strategies through the CAC Model to the
studied company, (2) to verify if the studied company’s directors would accept the
strategic actions suggested by the CAC Model. Having followed every step
conceived by the model this study concluded in favor of the validation of the

mentioned process through the CAC model.

Key-Words: “Campos e Armas da Competicdo (CAC)” Model, Competitive Strategy

Formulation Process, Theory of Competitiveness.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 Contextualizacédo

Entender o dinamismo empresarial, as varidveis que influenciam o seu
desempenho, bem como diagnosticar elementos empiricos suficientemente
consistentes a fim de explicar o sucesso de algumas organizagbes, e em
contrapartida o insucesso de outras, apresenta-se como base de estudo de muitos
autores ligados tanto ao campo da Administracdo, como de outras areas

correlatas como Economia e Contabilidade.

No campo da Economia cujo fenbmeno é pesquisar a resposta da questdo “Por
gue algumas organizacfes superam outras?” originou as principais correntes que
fundamentaram hoje o campo da Administracdo Estratégica. De acordo com
Barney e Hesterly (2004), entender por que algumas firmas superam outras € a
principal questdo em estudo pela Administracdo Estratégica. Os autores destacam
como principal fundamento para o desenvolvimento de estudos nessa area é a
heterogeneidade das firmas, porque se uma empresa almejar o mesmo resultado

gue o concorrente, a discussao perderia o sentido.

Segundo Dyer e Singh (1998), os pesquisadores no campo da estratégia estdo
preocupados fundamentalmente em explicar o diferencial de desempenho das
organizacdes e as fontes de vantagem competitiva. Para os autores existem duas
visbes proeminentes no que se concerne as fontes de vantagem competitiva: (1) A
Visdo da Estrutura da IndUstria, associada a Porter (1980), a qual sugere que
retornos acima do normal estdo relacionados a uma estrutura industrial com
caracteristicas favoraveis (ex: poder de barganha, barreiras de entrada, etc.) e (2)
A Visdo Baseada nos Recursos da Empresa (RBV), cujo argumento esta
consubstanciado na tese de que o desempenho diferencial da empresa é devido
aos recursos raros e diferentes, valiosos e dificeis de serem imitados propostos
por Barney (1991), Dierickx & Cool (1989) e Rumelt (1984).



13

Entretanto, estudos recentes destacam as limitacbes de ambos os modelos,
argumentado que o modelo da estrutura da industria proposto por Porter possui
limitacbes por desconsiderar a heterogeneidade das firmas e seus recursos
internos. Para o segundo modelo apresentado, alguns autores destacam que 0s
recursos estdo disponiveis a todos, fatalmente pela difusdo de tecnologias
poderdo ser imitados. Essa dicotomia entre a estrutura externa e interna como
objeto de estudo no campo da estratégia abriu uma lacuna para estudos
alternativos, sendo que neste contexto surgiu o modelo de Campos e Armas da
Competicdo - CAC, proposto por Contador (2008) na década de 1.990, tendo
evoluido a ponto de hoje estar estruturado num modelo da teoria da
competitividade, testado e validado em diversos setores da economia e que

servira como referencial tedrico deste estudo.
1.2 Problema de Pesquisa

O processo de formulacdo da estratégia competitiva prescrito pelo modelo campos
e Armas da Competicdo gera estratégia competitiva de negdécio e estratégias
competitivas operacionais aceitaveis pela diretoria de uma empresa fabricante de
aparelhos de telefonia celular?

1.3 Objeto e Objetivo Geral da Pesquisa
1.3.1 Objeto da Pesquisa

O processo de formulacdo da estratégia competitiva prescrita pelo modelo de

campos e Armas da Competicao.

1.3.2 Objetivo Geral da Pesquisa

Verificar a validade do processo de formulacéo da estratégia competitiva prescrito
pelo modelo de Campos e Armas da Competicdo por meio da sua aplicacdo a
uma empresa, por meio de um estudo de caso realizado em um fabricante de

telefonia celular de grande porte no Brasil, sediado na cidade de Sao Paulo.
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1.4 Pressuposto

A estratégia competitiva de negocio e as estratégias competitivas operacionais,
formuladas de acordo com o processo prescrito pelo CAC serdo aceitas pela

diretoria da empresa fabricante de aparelhos celulares.

1.5 Passos da Metodologia

Dois passos foram adotados:

1) Formulacdo da estratégia competitiva de negécio e definicdo das
estratégias competitivas operacionais para o fabricante de aparelhos
celulares, aplicando o processo prescrito no CAC,;

2) Verificacdo da aceitacdo destas estratégias pela diretoria do fabricante de

aparelhos celulares, objeto do presente estudo.

1.6 Escolha da Empresa

O fabricante de aparelhos celulares foi escolhido por conveniéncia, de modo a

facilitar a obtencéo de informagdes.

1.7 Justificativa e Contribuicéo Cientifica da Pesquisa

A contribuicdo desta dissertacdo a Ciéncia da Administracdo pode ser avaliada por
meio do pensamento de Johnson, Scholes e Whittington (2007). Esses autores
tém trés formas de olhar o desenvolvimento da estratégia, que denominam lentes

da estratégia:

» Estratégia como design: visdo que o desenvolvimento de estratégia pode
ser um processo légico no qual as forcas e obstaculos da organizacédo séo

pesados cuidadosamente através de técnicas analiticas e avaliadoras para
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estabelecer uma direcdo estratégica clara, criando condi¢cdes nas quais
deve ocorrer a implantacdo cuidadosamente planejada da estratégia;

» Estratégia como experiéncia: visdo que as estratégias futuras da
organizacdo sdo baseadas na adaptacdo de estratégias passadas
influenciadas pela experiéncia dos gerentes e outras pessoas na empresa e
conduzida pela cultura da organizacéo; e

» Estratégia como idéia: visdo que enfatiza a importancia da variedade e da
diversidade dentro e em torno das organizacdes, o0 que pode gerar
potencialmente idéias genuinamente novas, explicando a inovagéo

necessaria para lidar com um ambiente incerto e mutante.

Esses autores argumentam que as duas primeiras lentes explicam a inovacao e
geracdo de novas idéias de forma bastante limitada. A lente da experiéncia
oferece uma explicacdo valida até o momento, pois novas idéias podem ser
emprestadas ou copiadas de outra organizacdo. A lente do design pode resultar
em inovacdo, mas, na verdade, ela enfatiza o controle que provavelmente vai
resultar em conformidade em vez de inovacédo. Isso gera um problema: como lidar
com as estratégias de inovacdo? Como as organizagdes que enfrentam ambientes
muito turbulentos ou horizonte de decisdo curto lidam com a velocidade de
mudanca e inovagdo necessarias? As duas primeiras lentes ndo explicam isso de

forma adequada.

Ora, 0 modelo de campos e Armas da Competicdo, adotado como referencial
tedrico desta dissertacdo, por pertencer a lente do design, ndo seria, segundo o
pensamento desses renomados autores, adequado para formular a estratégia
competitiva da empresa aqui estudada, um fabricante de aparelhos de telefonia

celular.

Dentro de organizacfbes desse tipo, ainda de acordo com o0s citados autores,
desenvolvem-se novas idéias a medida que as pessoas interpretam de maneira
diferente as oportunidades e potencias aplicacdes e ndo segundo “um processo

l6gico, no qual as forcas e obstdculos da organizacdo sao pesados
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cuidadosamente através de técnicas analiticas e avaliadoras para estabelecer

uma direcdo estratégica clara”, que € a tbnica da lente do design.

A dissertacdo, portanto, terd sua contribuicdo a Ciéncia da Administragdo ao
verificar se esses autores tém razdo ou ndo, ou se pelo menos o modelo de
Campos e Armas da Competicdo, devido as suas caracteristicas, € capaz de dar
conta da formulacdo da estratégia competitiva de uma empresa que, conforme 0s
autores citados, “enfrenta ambiente muito turbulento e horizonte de deciséo curto,

0 que exige velocidade de mudanca e inovacao”.

1.8 Organizacao da Dissertacao

Este projeto de dissertacdo possui a seguinte organizacdo: no capitulo 1, séo
feitas as consideragfes iniciais do trabalho, a exposicdo do Problema, Objeto,
Objetivo Geral da Pesquisa e da Justificativa pela escolha do tema. O capitulo 2
discorre sobre as principais caracteristicas do setor de Telefonia Celular,
abordando o macro ambiente das Empresas Fabricantes de Aparelhos (Handsets)

no Brasil e no Mundo, além de abordar as tendéncias deste mercado.

O capitulo 3, Revisdo Bibliografica, é dedicado aos principais estudos
relacionados com o tema desta pesquisa, ou seja, ho campo da estratégia e
estudo acerca dos modelos existentes para explicar a competitividade das
empresas. No capitulo 4, é apresentado o Referencial Tedrico escolhido para
fundamentar a pesquisa, enfatizando o Modelo de Campos e Armas da
Competicdo - CAC. Ja o capitulo 5 corresponde ao detalhamento do Processo de
Formulacdo de Estratégia Competitiva pelo CAC. O capitulo 6 é voltado a
descricdo da Metodologia da Pesquisa utilizada, aos métodos de coleta de dados
e aos critérios utilizados para sua escolha. O capitulo 7 analisa os dados colhidos

em pesquisa e as conclusdes da dissertacdo sdo apresentadas no capitulo 8.
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ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO CAC Relevantes

- Definir a Empresa Aimejada

- Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva

- Entender o Negécio

- Identificar e Avaliar Oportunidades, Ameagcas e Riscos

- Formular a Estratégia Competitiva de Negécio pelo CAC
- Decidir a Estratégia Competitiva de Negécio

- Definir a Estratégia Competitiva Operacional

- Implantar a Estratégia Competitiva

- Controlar os Resultados da Estratégia Adotada

| 4

6) METODOLOGIA 8) CONCLUSOES

- Métodos de Pesquisa

- Método de Pesquisa Qualitativo Utilizado
- Modelo Conceitual

- Procedimento de Coleta de Dados

- Cuidados Durante as Entrevistas

- Avaliacéo das Estratégias Competitivas de Negdcio e
Operacionais

- Avaliacéo das A¢des Propostas

- Contribui¢bes da Disseratagao

- Limitag6es do Estudo
- Questdes Eticas Fonte: Adaptado de Contador (2008)
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CAPITULO 2 — SETOR DE TELEFONIA NO BRASIL

2.1 - A Evolucéo da Telefonia ap6s a Privatizacao

O inicio da reestruturacédo do setor de telecomunicagdes brasileiro ocorreu com a
privatizacdo da Telebras, monopdlio estatal que fornecia servigos através de uma
rede de telecomunicacdes interligada em todo o Brasil. A idéia para privatizacéo
era a de adequar o setor de telecomunicacdes ao novo contexto de globalizacéo
econbmica, de evolucdo tecnolégica setorial, de novas exigéncias de
diversificacdo e modernizacdo das redes e dos servicos (PIRES, 1999). Dois
aspectos chamam a atencao no processo de privatizacéo brasileiro: o primeiro é o
fato de que ao contrario do ocorrido em diversos paises em desenvolvimento, a
privatizacdo foi precedida pela montagem de um detalhado modelo institucional,
dentro do qual se deve destacar a criacdo de uma agéncia reguladora
independente e com autonomia, a Agéncia Nacional de Telecomunicacdes
(Anatel); o segundo € o fato de que reformas setoriais precederam a

reestruturagdo do setor.

De forma resumida, a licitacdo das concessOes para a Banda B da telefonia
celular e posteriormente a privatizacdo das empresas do sistema Telebras que
faziam parte da Banda A, atrairam a entrada de operadores internacionais de
diversos paises, aliados aos fundos de pensédo e bancos. Para a Banda B, o pais
foi dividido em 10 areas de atuacdo que quase correspondiam as areas da Banda
A. Neste contexto ocorreu uma grande pulverizacdo de competidores, sem que
houvesse nenhum predominio mais importante. Isto se deu pela regulamentacéo
da Lei Geral de Telecomunicacdes. Por esta Lei, era proibido para uma mesma
pessoa juridica deter nos primeiros cinco anos da concessao, na mesma sub faixa
de freqiiéncia (bandas A ou B), uma concessdo na area nobre (areas 1 a 4 na
Banda A e areas 1 a 6 na Banda B) e outra na area ndo nobre (restante). Foi

permitido, no entanto, que uma mesma empresa pudesse obter duas concessoes,
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em subfaixas diferentes, numa mesma &rea nobre, desde que ndo houvesse

superposicéo geografica entre essas areas (PIRES, 1999).

As empresas compradoras das concessdes de Banda B comecaram suas
operacoes no inicio de 1999 e o grande fator de “alavancagem” de vendas foi 0
plano de precos pré-pago. A tecnologia escolhida foi a TDMA, cujo principal
atrativo era o custo mais baixo de implantacdo quando comparada a tecnologia
predominante na Banda A, que era o CDMA. Algumas empresas da Banda B
chegaram a ter 40% do mercado em 2000, o que fez com que as empresas da
Banda A reagissem as promocgdes, lancando também planos pré-pagos, e
iniciando uma disputa pelo cliente. Esta disputa era travada através de subsidios

na compra dos aparelhos celulares.

2.2 — O Desenvolvimento da Telefonia Celular

Desde o inicio da competicdo na telefonia celular, as empresas atraiam os clientes
com ofertas nos aparelhos, e estes possuem um ciclo de vida cada vez mais curto
e incorporam rapidamente novas caracteristicas (envio de mensagens, acesso a
internet, fotografia digital, etc.), portanto os aparelhos sdo os “chamarizes” ideais
para futuros assinantes. Nos dois primeiros anos ap0s a privatizacdo, o foco das
empresas foi: estabelecer a rede de acesso, implantar sistemas para faturamento
e atendimento e aumentar os canais de comercializacdo através de lojas préprias
e parcerias com as grandes redes de varejo. No inicio de 2001, a Anatel realizou
os leildes de concessédo de telefonia celular para as Bandas C, D e E. Para estas
bandas, o pais foi dividido em 3 grandes areas que coincidiam com as areas de
concessao da telefonia fixa. As areas 2 e 3 da Banda D e area 1 da Banda E,
foram vendidas para a Telecom lItélia, ja a area 2 da Banda D foi arrematada pela
Telemar, e as areas 2 e 3 da Banda E nao tiveram lances ofertados no mostra
como ficaram divididas as dia do leildo, o mesmo ocorrendo com a Banda C. Ao
longo de 2001, algumas alteracbes na composicdo dos acionistas de cada

empresa comecaram a ocorrer, principalmente com a saida de alguns investidores
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nacionais. O lancamento das operacdes dos novos “entrantes” — Telemar (cuja
empresa foi denominada Oi) e da Telecom Italia (ou simplesmente TIM) ocorreu
ao longo de 2002 e marcou a entrada da tecnologia GSM no pais. Esta tecnologia,
ja presente em mais de 200 paises e com mais de 1 bilhdo de assinantes (GSM
WORLD, 2004), permitiu a venda de aparelhos mais baratos, devido ao ganho de
escala dos fabricantes e também desassociou as caracteristicas pessoais do
assinante (numero da linha, agenda de telefones) do aparelho, via a introdu¢éo do
SIM Card. Ao mesmo tempo, a introducdo do SIM Card representou uma
dificuldade maior para 0 manuseio e estocagem deste item, pois a
comercializacdo da maioria dos aparelhos se da através de kits, onde o SIM Card
pode estar na mesma embalagem do aparelho, ou até mesmo, ja estar dentro do

handset.

Segundo dados da Teleco (2008), empresa de consultoria e inteligéncia de
mercado no segmento de telecomunicacdes, a entrada da TIM em novas areas
consolidou esta empresa como um dos principais competidores, pois, com a
compra de licencas, conseguiu cobrir todo o territorio nacional. A TIM engloba as
empresas de capital aberto TIM Sul e TIM Nordeste que foram unificadas em 2005
na holding TIM Participacdes, além da Maxitel e a TIM Brasil. O ano de 2002
também se caracterizou pela entrada de um outro competidor — a América Movil,
gue comprou as operacdes na ATL (RJ/ES), Tess (interior de SP), Claro Digital
(RS) e Americel (Centro-Oeste e parte do Norte). A América Movil é o braco da
telefonia celular da Telmex, maior empresa mexicana de telecomunicacoes, e
detentora de mais de 70% do mercado de telefonia fixa no México. No final de
2002, a Telefénica e a Portugal Telecom resolveram juntar suas for¢as no Brasil,
criando uma nova empresa denominada Vivo. A Vivo, oriunda das empresas da
Banda A no Rio de Janeiro (Telefénica Celular) e em Séo Paulo (Telesp Celular),
tornou-se a maior empresa em numero de assinantes do pais com a compra, no
ano seguinte, das operacdes da Global Telecom (PR/SC) e da Tele Centro-Oeste
(Centro-Oeste e parte do norte). A Vivo, portanto, engloba as empresas de capital

Telesp Celular, Telesudeste Celular, Teleleste Celular, CRT Celular e as
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empresas citadas anteriormente (Global Telecom e Tele Centro-oeste). Ainda no
final de 2002, a América Mdvil, cuja operacéo viria se chamar Claro comprou parte
das “sobras” do leildo das bandas D e E, conseguindo licencas para atuar no
Parana, Santa Catarina, Sdo Paulo (capital), Bahia e Sergipe. Neste mesmo leilao,
a Brasil Telecom, empresa de telefonia fixa do Sul e Centro-Oeste do Brasil,
adquiriu licencas para operacdo em sua prépria area, em uma estratégia
semelhante a realizada pela Telemar (com a Oi). Em 2003, com a compra das
operacbes da BCP e BSE, a Claro tornou-se a segunda maior empresa de
telefonia celular, atras da Vivo, e foi obrigada a devolver parte das licengas
adquiridas no ano anterior. Este grande movimento de aquisi¢cdes em 2003 deveu-
se ao fim do prazo de cinco anos estabelecido pela Lei Geral de
Telecomunicagdes, conforme dito anteriormente. As Unicas empresas que nao
pertencem a um grande grupo sejam um operador internacional ou uma empresa
de telefonia fixa (como a Oi) sdo a Telemig Celular e a Amazo6nia Celular, cujos
acionistas sdo os mesmos. Estas sdo as proximas candidatas a uma aquisicao,
principalmente por parte da Vivo e da Claro, que ndo atuam nas areas dessas

empresas.

No segundo semestre de 2004, a Brasil Telecom langou sua operacéo de telefonia
celular na sua area de atuacao com o nome de Brasil Telecom Celular. Em abril
de 2005, a TIM ultrapassou a Claro na vice-lideranga de mercado, o que é
explicado pela maior area de atuacédo da TIM e por problemas consecutivos que a
Claro apresentou quando da introducéo da tecnologia GSM, segundo informacgdes
da Teleco (2008).

BN

Referente a producdo de celulares no Brasil, nhuma primeira fase houve um

crescimento até 2005. Nesse ano, o telefone celular se tornou o principal item de
exportacdo da industria eletro-eletrdnica. As exportacdes passaram, no entanto, a
cair a partir de 2006. Colaborou para isto a queda do cambio US$/R$, o que fez

com que alguns fabricantes, como a Nokia, reduzissem as suas exportacbes a

partir do Brasil.
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Segundo a Associacao Brasileira da Industria Elétrica e Eletrbnica - Abinee esta
tendéncia de queda na producdo de terminais méveis se extendeu inclusive até
2009, a qual foi 10% inferior a de 2008, sendo que esta tendéncia foi estampada
nos dois ultimos meses de 2008, quando a producédo de celulares chegou a 50%

do total fabricado em setembro e outubro.

Além disso, as exportacdes também apresentaram retracdo neste periodo. A
despeito deste movimento de retracdo na producéo, verificou-se que as vendas de
aparelhos no mercado domeéstico se mostraram bastante aquecidas, crescendo de
17,4 milhdes de terminais em 2003 para 57,2 milhdes em 2010, conforme ilustra o
Quadro 1.

No fechamento de 2010, havia no pais 202,94 milhdes de telefones celulares,

com crescimento de 16,66% em relagdo ao ano anterior.

Isso equivale a 104,68 acessos para cada 100 habitantes, com crescimento de
15,6% em relagdo a 2009, relata a Agéncia Nacional de Telecomunicagbes
(Anatel).

O numero de celulares é maior que o de habitantes do pais — 190,73 milhdes de
pessoas, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE,2010).

Em 2009, as companhias telefénicas registraram 23.317.965 novas habilitacoes,
sendo que em 2010, o numero de novas habilitagbes teve o segundo maior

crescimento dos ultimos 11 anos.

Conforme a Teleco (2011) houve 28.984.665 adesbGes ao sistema de telefonia

movel somente no ano de 2010.

De acordo com o levantamento da Anatel, no fechamento do ano passado, havia
no pais 167.097.747 celulares pré-pagos, o equivalente a 82,34% do total, e
35.846.686 pos-pagos, ou 17,66% do total.
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A Anatel constatou que, em 15 Estados e no Distrito Federal, hA mais de um
celular por habitante. Os Estados séo: Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Mato Grosso do
Sul, Rio Grande do Sul, Goias, Mato Grosso, Rondbnia, Santa Catarina, Espirito
Santo, Pernambuco, Parana, Rio Grande do Norte, Minas Gerais, Tocantins e

Amapa.

Segundo a consultoria Gartner e com base nas vendas de 2009, a participacao de
mercado dos fabricantes de aparelhos celulares é a seguinte: Nokia lidera com
32,6%, LG possui 22,5%, Samsung tem 18,5%, Motorola 13,4%, Sony/Ericsson
7,4%.

Quadro 1 - Vendas de Aparelhos Celulares no Brasil

Milhdes de

. 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 2009 2010
unidades
Producéo (1) 29,3 | 42,9 | 64,3 | 61,7 | 68,4 | 68,3 | 62,0 -

Producéao

. 27,3 | 41,7 | 63,4 | 58,6 | 66,2 | 69,8 | 63,3 64
vendida(l)

Exportacéo (2) | 11,3 8,9 32,9 | 32,0 | 22,0 | 23,9 | 15,8 | 12,6

('Z”)"po”a‘?ao 1,4 | 1,3 | 45 | 30 | 3,9 | 6,2 | 3,3 | 5,8
vendas — no| .-, 13,1 | 350|206 |482 |521 |509 572
Brasil (3)

*Fontes: (1) IBGE PIA; (2) MDIC; (3) Teleco 2011.

2.3 Fabricac&o: Zona Franca de Manaus X Sao Paulo

Os dois principais pélos de fabricacdo de telefones celulares no Brasil sdo a Zona
Franca de Manaus e o Estado de Sdo Paulo, sendo que a partir de 2005 houve
um crescimento da producdo em S&o Paulo em detrimento de Manaus (Teleco,
2010).

Dentre os fatores que desencadearam este deslocamento estd a diminuicdo das

exportacbes da Nokia, cuja fabrica estd situada em Manaus, aliada ao
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comportamento de empresas como a Samsung, que optaram pelas condicbes
logisticas mais favoraveis e incentivos fiscais oferecidos pelo estado de S&o Paulo

para construirem suas novas fabricas.

O fabricantes de telefones celulares com planta instalada no pais sao: Nokia,
Samsung, BenQ, Gradiente, Vitelcom, Evadim, Motorola, Sony Ericsson, LG,
Venko, Kyocera e Huawei. Eles estdo concentrados na Zona Franca de Manaus e

em Sao Paulo, conforme ilustra o Quadro 2.

Quadro 2 — Fabricantes de Celulares no Brasil

Fabricantes

Amazonas Nokia, Samsung, Siemens (BenQ),
(Zona Franca de Manaus) Gradiente, Vitelcom e Evadin
S3o Paulo Motorola, Sony Ericsson, LG, Samsung,

Telemética (Venko), Kyocera e Huawei
Fonte: Teleco, 2010.

2.4 Mercado Global de Fabricagcdo de Celulares

Grafico 1 — Participacéo dos Fabricantes de Celulares no Mundo
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Fonte: Teleco, 2009.

Conforme o Grafico 1 assinala (o eixo “X” corresponde a “Percentual de Market
Share” e 0 eixo “Y” a “trimestres”), os principais fabricantes mundiais de celulares
também estdo presentes no Brasil, sendo que a Nokia ocupa o primeiro lugar em

market share, seguida pela Samsung, LG, Motorola e Sony Ericsson.
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2.5 Carga Tributéaria do Setor
Brasil no panorama Mundial

O estudo da GSM Association realizado em 2010 com um grupo de 50 paises
(desenvolvidos e em desenvolvimento) colocou o Brasil em terceiro lugar entre as
mais altas cargas tributérias de servicos de telecomunicac¢des, perdendo apenas
para Turquia e Uganda. Em média o pais tem 43,6% de carga tributéria (total de
tributos sobre receita liquida), contra 3% dos Estados Unidos, 5% do Japéo e 16%

do México.

Isto exerce um efeito perverso sobre a economia do pais como um todo, pois as
telecomunicacbes representam uma “alavanca” ao desenvolvimento soOcio-
econbmico, assim a alta carga tributaria funciona como um freio no progresso do
pais e um obstaculo no combate a desigualdade de distribuicdo de renda do pais.

O Gréfico 2 ilustra esta comparacao.

Gréfico 2 — A Carga Tributaria do Setor no Mundo

A Carga Tributaria no Mundo
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Fonte: Teleco, 2011.

Logo a seguir sera descrita a incidéncia dos diversos tributos, agrupados em
Federais, Estaduais e Municipais.
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Tributos Federais
FISTEL — Fundo de Fiscalizagcédo das Telecomunicacdes

Criado pela Lei 5.070/66 e alterado pela Lei Geral das Telecomunicacdes, ele se
trata de um fundo que visa custear o Governo Federal na atividade de fiscalizacdo
das telecomunicacdes e no desenvolvimento de novas técnicas para esta

fiscalizacéo.

Basicamente, ele é composto de duas taxas: 1) Taxa de Fiscalizacdo de
Instalacdo — TFI, quando € devida pelas empresas prestadoras de servicos na
area, quando da emissdo do certificado de licenca para o funcionamento das
estacdes (aparelhos e acessorios a realizacédo das telecomunicagdes) e cujo valor
é fixado por uma Tabela da Anatel; 2) Taxa de Fiscaliza¢do de Funcionamento —
TFF, que é devida anualmente e que representa 50% do valor consignado pela

TFI (incidindo sobre todas as estacfes licenciadas até o ano anterior).

FUST - Fundo de Universalizacdo dos Servi¢cos de Telecomunicacdes

Criado pela Lei 9.998/2000 e regulamentado pelo Decreto n° 3.624/2000, ele é um
fundo que visa cobrir 0os custos necesséarios a universalizacdo dos servigcos das
telecomunicagfes, que ndo possa ser recuperada com a exploracéo eficiente do
servigo. Sua aliquota é de 1% sobre a receita operacional bruta de cada més,
excluindo-se o ICMS, PIS e COFINS deste calculo.

FUNTTEL — Fundo de Desenvolvimento Tecnoldgico das Telecomunicacdes

Criado pela Lei 10.052/2000 e regulamentado pelo Decreto n° 3.737/2001, ele é
um fundo que visa cobrir os custos para o estimulo a inovagdo tecnoldgica,
incentivando a capacitacdo de recursos humanos e promovendo o acesso de
pequenas e médias empresas a recursos de capital, de modo a melhorar a

competitividade da industria brasileira de telecomunicacdes.

Sua aliquota é de 0,5% sobre a receita operacional bruta de cada més, excluindo-
se 0 ICMS, PIS e COFINS deste calculo.
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Tributos Estaduais
ICMS - Convénios 126/98, 31/01 e 111/02

O Convénio 126/98 do Confaz — Conselho de Administracdo Fazendaria
estabelece que as empresas que prestam servico telefénico fixo comutado e as de
servico moével celular podem diferir o pagamento de ICMS quando houver a

prestacdo de servicos de telecomunicacdes a terceiros.

O Convénio 31/01, permitiu que este diferimento atingisse quaisquer das
empresas prestadoras de Servi¢o Limitado Especializado (SLE), para prestacao
de servicos a terceiros. JA o Convénio Confaz 111/02 tornou possivel que
empresas prestadoras de Servico de Comunicagdo Multimidia (SCM) tivessem o

mesmo beneficio.

Embora o ICMS represente um crédito para a empresa que adquire 0S Servigos, 0
que, por si sO, ndo gera aumento do custo, a sua base de calculo para outros

tributos federais ndo compensaveis o faz (caso do PIS e COFINS).

Tributos Municipais
ISS — Imposto sobre Servigos: Servigcos de Acesso Internet: ISS x ICMS

Foi estabelecido que em funcdo de haver a incidéncia do ICMS, os servigos de

telecomunicagdes nao estao sujeitos ao ISS.

Contudo existe uma discusséao e batalha judicial bastante divulgada, que ndo pode
deixar de ser mencionada, envolvendo as empresas provedoras de acesso a
Internet contra o recolhimento do Imposto Sobre Circulacdo de Mercadorias e

Servicos (ICMS) e até contra o pagamento do ISS (Imposto sobre Servicos).

Alguns prestadores de servigos entendem que o provimento de acesso a Internet
ndo € comunicacdo, mas sim um servico de valor adicionado que, de acordo com

a LGT, nao se confunde com servigcos de telecomunicacdes. A LGT define no seu
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Artigo 61 e no paragrafo primeiro: “Art. 61. Servico de valor adicionado € a
atividade que acrescenta, a um servico de telecomunicacdes que lhe da suporte e
com o qual ndo se confunde novas utilidades relacionadas ao acesso,
armazenamento, apresentagcdo, movimentag¢ao ou recuperacao de informacdes”.

§ “lo Servigo de valor adicionado n&o constitui servico de telecomunicagoes,
classificando-se seu provedor como usuario do servico de telecomunicac¢des que

lhe da suporte, com os direitos e deveres inerentes a essa condi¢&o.”

Do ponto de vista da legislacdo do ISS, o servico a ser tributado deveria constar
numa lista especifica. Como o servico de acesso a Internet ndo esta listado na
legislacdo de ISS da maioria dos Municipios, por conseguinte ndo seria devido.
Levantando a jurisprudéncia sobre esta polémica, verifica-se que inicialmente,
predominava a corrente de que o tributo seria o ICMS, porém mais recentemente,
o Superior Tribunal de Justica (STJ) registrou uma divergéncia (em sua Segunda

Turma), que votou no sentido de isentar a prestadora do ICMS.

Portanto, existe certa confusdo sobre o conceito do que seria acesso a internet
dentro da plataforma de telecomunicagcbes e permanece a existir 0

guestionamento desta cobranca pelos provedores de acesso.

Termo de Permissédo de Uso — Tributo ou Prego Publico

Outra forma de tributacdo municipal sobre as operadoras € a cobranca, por varios
municipios, de um valor pelo direito de utilizacdo do solo, subsolo e espaco aéreo
de vias publicas - o TPU — Termo de Permissdo de Uso. Este assunto tem sido
objeto de andlise pelos tribunais, argumentando-se que esse pre¢co € um tributo.
Na oOtica das empresas prestadoras de servicos de telecomunicagbes, a rede
instalada é utilizada prestacdo de servicos de natureza publica e de interesse
coletivo, os quais devem ser “explorados, regulados e de competéncia exclusiva
da Unido Federal” (cf. art. 22 e art. 21 da Constituicdo Federal). Desta forma, as

prefeituras estariam afrontando a Constituicdo Federal.
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Lei Geral das Telecomunicac¢fes X Carga Tributéria

Esta alta carga tributaria conflita com principios estabelecidos na LGT - Lei Geral
de Telecomunicacdes, dificultando e até impedindo a expansédo das redes, a qual,

no seu Artigo 2° estabelece que o Poder Publico deva:

“1 - garantir, a toda a populagéo, o acesso as telecomunicacdes, a tarifas e precos

razoaveis, em condicdes adequadas;

Il - estimular a expanséo do uso de redes e servigos de telecomunicacdes pelos

servicos de interesse publico em beneficio da populagéo brasileira.”
Dois aspectos devem ser ressaltados:

1) o consumidor é quem acaba arcando com isto, sendo que o preco final mais
elevado exclui uma parte dos consumidores de baixa renda e assim os afasta do

processo de integracdo que visam as telecomunicacdoes;

2) os Estados ja incorporaram a aliquota do ICMS nos seus or¢camentos, assim

uma reducao deve ser pensada em termos graduais.

Complexidade da Carga Tributéaria no Brasil

Ressalta-se 0 aspecto da complexidade tributaria no segmento das
telecomunicacdes (e também em praticamente em todas as atividades
econdmicas do pais), a qual se manifesta inclusive através de diferencas regionais

na cobranca dos impostos.

O Quadro 3 mostra esta variacdo tributaria, que vai de 43,6% a quase 55%
(estados do Para e Rio de Janeiro). Apesar destas variacdes, ndo é possivel
retratar fielmente a Carga Tributaria dos Estados, em funcdo dos seguintes
fatores: 1) o Fistel tem o seu célculo é baseado em ativos operacionais (estacdes
de telecomunicacfes) de cada empresa; 2) o Preco Publico é aplicado somente

em alguns municipios.
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Quadro 3 — Carga Tributéaria no Brasil

Base de Célculo Geral PR e BA PAeRJ
1 | Receita Bruta 100,00 100,00 100,00
2 | ICMS 25%, 27% ou 30% sobre Receita Bruta 25,00 27,00 30,00
3 | PIS 0,65% sobre Receita Bruta 0,65 0,65 0,65
4 | COFINS 3% sobre Receita Bruta 3,00 3,00 3,00
5 | CPMF 0,38% sobre Receita Bruta 0,38 0,38 0,38
6 | FUST 1% sobre Receita Bruta 1,00 1,00 1,00
7 | FUNTELL 0,5% sobre Receita Bruta 0,35 0,35 0,35
8 Total Tributos 30,38 32.38 35,38
9 | Receita Liquida (Receita Bruta - Tributos) 69,62 67,62 64,62
Relacéo entra o Total de tributos e a Receita Liquida (8)/(9) 43,64% 47,89% 54,75%

Fonte: Teleco, 2011.

2.6 Tendéncias e Perspectivas

No Brasil, a 3G ainda estd em fase de implantacdo, sendo em termos de handsets
existem alguns modelos homologados pela Anatel. Contudo, observa-se a
tendéncia de que novos modelos contenham mais recursos avancados do tipo
GPRS, Edge, conforme ilustra o Quadro 4. Assim, o mercado oferece aos seus
consumidores uma grande gama de modelos, tecnologias e recursos, sugerindo

Novos usos, porém acarretando em ciclos de vida menores de seus produtos.

Quadro 4 — Modelos de Celulares no Brasil

Modelos de aparelhos de celular
nomercado {1 sem. 2008)

SPRS ] 299
EC'GE 1 E3%
Cimera 1 S53%
Bluetaath 1 519
MP3 ] 2%,
Sis. Cper, | 13%%
5P5 1 T
0% EE:% 4[:% GE:% Bl::'% 10::!%

(Fonte: Teleco, 2009)
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No mundo, com a expansao do 3G, também esta crescendo a producdo de

smartphones.

As vendas mundiais de smartphones em 2008 foram de 118 milhdes de aparelhos
com crescimento anual de 53%. Além disso, eles representaram 10% do total de
aparelhos vendidos em 2008 e segundo a Teleco (2010) este percentual cresceu
para 15% em 2009. Neste segmento, a Nokia é também a lider com 45,2% de
market share, seguida da Rim (Blackberry) com 13,4% e da Apple (Iphone) com
5,3% em 20009.

Segundo a Teleco (2011) no primeiro semestre de 2010 o Iphone teve amplo
crescimento de market share, empatando em 12% com o Blackberry, para

ultrapassa-lo a partir do segundo semestre.

A ZTE recentemente passou a disputar este mercado com desempenho digno de
nota ao superar em vendas a Motorola e Sony Ericsson, que tiveram quedas de

vendas de 32% e 25% respectivamente no 1°. sem. 2011 (Teleco, 2011).
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CAPITULO 3 - REVISAO BIBLIOGRAFICA

3.1 Estratégia

Neste capitulo sdo abordados os conceitos de Estratégia e os principais trabalhos
relativos a Teoria da Competitividade. Apresenta-se em seguida um resumo dos
principais pensamentos e teorias referentes aos fatores que levam as empresas a

possuir um maior grau de competitividade.

Whittington (2002) entende que existam abordagens genéricas de Estratégia: a

classica, a evolucionaria, a processual e a sistémica.

Através desta classificacao, o autor caracteriza a multiplicidade de conceitos sobre
estratégia, além de pontuar que cada uma delas responde a diferentes questbes
fundamentais em estratégia, tais como: para que ela serve e como ela é

desenvolvida.

Segundo a percepcdo de Mintzberg (1987), ndo ha uma definicdo de estratégia
aceita universalmente, pois para conceitud-la de forma abrangente, sao
necessarias varias definicbes: “estratégia € um plano, estratégia € um padréo,

estratégia € uma posicao, estratégia € uma perspectiva e estratégia € um truque”.

Para Michael Porter (1996), Estratégia € a criacdo de compatibilidade entre as
atividades da empresa. Para ele as posicdes estratégicas emergem de trés fontes
distintas que ndo sdo mutuamente excludentes e em geral se encontram
imbricadas, existem trés posicionamento: posicionamento baseado na variedade,
posicionamento baseado nas necessidades e o0 posicionamento baseado em

acesso.

Para Zaccarelli (2000) estratégia representa 0 mapeamento das decisées sobre
interacbes entre concorrentes, cujas reacdes ndo podem ser antecipadas
facilmente, estando subgrupado em duas partes: 1) acdes e 2) reacdes, relativas

tanto aos aspectos do negdcio, quanto a busca de vantagens competitivas.
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De acordo com Segil (1996), a estratégia se baseia em reflexdes sobre o futuro
em permanente modificacdo, buscando tracar planos para atingir-se metas
desejadas. Do ponto de vista das empresas, seus planos devem buscar atingir

situac®es duradouras, no sentido de perenizar a companhia.
3.2 Teoria da Competitividade

Para Chudnovsky (1990) existem treze definicbes diferentes de competitividade
presentes na literatura, as quais pressupbem diferentes abordagens
microecondmicas e macroecondmicas do conceito. Corroborando com esta viséo,
Barbosa (1999) afirma que haveria diversas definicdes para competitividade, pois

ela significa coisas distintas para pessoas diferentes.

Segundo Henricsson et al. (2004), Contador (2008), a perspectiva microecondmica
envolve os conceitos atrelados a firma, a competicdo entre empresas (ou entre
indUstrias, ou ainda entre setores); enquanto que a perspectiva macroecondmica
diz respeito as definicbes de competitividade nacional, que nos remete a
capacidade das economias nacionais apresentarem determinados resultados

econdmicos.

Na visdo de Michael Porter (1990), para que as empresas possam aumentar a sua
competitividade elas necessariamente dependerdo de fatores externos a ela,

como ocorre com a influéncia do Governo neste contexto.

Haguenser (1984) relembra o chamado “paradoxo de Kaldor”, no qual os paises
gue tiveram melhor desempenho nas exportagcbes foram os de pior
competitividade em termos de custo, em funcdo da busca pelo aumento da
qualidade; portanto nem sempre € diretamente proporcional a relagdo entre
produtividade e competitividade. Assim, precos mais elevados, o0s quais
comumente vém associados a produtos de maiores qualidade, nem sempre sao
sinbnimos de competitividade elevada. Com efeito, 0 mais importante € a
adequacéo das caracteristicas do produto, como qualidade e preco, a estrutura de

renda e de consumo daquele mercado especifico.
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3.3 Vantagem Competitiva

Dentro do tema da competitividade, a vantagem competitiva € um assunto que se
destaca. Historicamente, Igor Ansoff (1965) foi um dos primeiros a perceber que a
vantagem competitiva estava ligada a capacidade de antecipar as tendéncias do
mercado, quando comparado aos seus concorrentes, ajustando sua oferta antes
que os mesmos o facam e assim usufruindo dos beneficios desta iniciativa.
(BRITO E VASCONCELOS, 2004).

Este conceito passa a ter um destaque maior com os estudos de Porter (1989),
pois 0 objetivo da estratégia em si passa a ser a obtencdo da vantagem
competitiva. Algumas classificacbes neste sentido tem se mostrado relevantes

para o entendimento dos fatores que afetam a competitividade, a saber:

1) Vantagem Competitiva Componente: Segundo Brito e Vasconcelos (2004), ela
atribui determinadas caracteristicas a firma que agregam positivamente para o seu

desempenho;

2) Vantagem Competitiva Resultante: Brito e Vasconcelos (2004) descrevem que
ela ocorre quando diversos fatores afetam a desempenho da empresa e isto faz
com que ela tenha vantagem sobre as demais. Para Hitt, Ireland e Hoskisson
(2002), ao alcancar a competitividade estratégica e conseguir explorar a propria
vantagem competitiva, a empresa conseguird obter retornos acima da média,

portanto estara caminhando ao encontro dos seus objetivos;

3) Vantagem Competitiva Sustentavel: Segundo Barney (1991), uma empresa tem
uma vantagem competitiva sustentavel quando sua estratégia cria valor, mas ao
mesmo tempo ndo estd sendo praticada simultaneamente por qualquer

competidor, ou seja, o efeito positivo desta criagédo de valor esta restrito a ela;
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4) Desvantagem Competitiva: De acordo com Brito e Vasconcelos (2004), a
desvantagem competitiva representa um desempenho inferior & média, o qual
deve se dar em funcéo de fatores especificos da propria empresa, que conduzam

a este desempenho.

Segundo Conner (1991), Vasconcelos e Cyrino (2000), a natureza das firmas e o
seu funcionamento no mercado tém sido explicados por duas correntes do
pensamento econdmico. A corrente principal € conhecida por Organizagdo
Industrial (Ol), que foi estruturada a partir dos trabalhos de Edward Mason e Joe
S. Bain, desenvolvendo o modelo denominado Structure-Conduct-Performance
(SCP). Neste modelo, o desempenho é dependente do comportamento das firmas
no setor, e este, por sua vez, € influenciado pela estrutura de mercado. A segunda
vertente € liderada pelo pensamento de Schumpeter (1984), propondo teorias
centradas na acumulacdo de capacidades, na dindmica da criacdo de riqueza das

empresas e industrias, conforme apontam Kupfer e Hasenclever (2002).

O modelo da SCP adotou uma visdo focada na conduta estratégica dos
participantes de uma mesma industria. No inicio da década de 1980, Michael
Porter, desenvolveu uma nova concepcao ao campo da administracéo estratégica,
tendo por base o modelo de Mason e Bain, porém ressaltando a importancia da
estrutura industrial (PENG, 2008). O chamado “modelo das cinco forcas”
(PORTER, 1980) explicou que as forcas externas a industria afetam todas as
empresas e que as acdes exercidas pelas forcas competitivas e pelas firmas
determinam a lucratividade da industria, uma vez que séo capazes de influenciar

0S precos, custos e investimentos, que sao fatores basicos da rentabilidade.

As habilidades de cada empresa para poder identificar e lidar com estas forcas
determinam se elas conseguirdo obter uma rentabilidade acima dos concorrentes.
Na visdo porteriana, a heterogeneidade dos recursos da firma é considerada
efémera, pois eles seriam livremente moveis entre as firmas. Em outras palavras,
o fato das firmas serem ou ndo distintas quanto aos seus recursos nao

influenciaria no aspecto da vantagem competitiva. (PORTER, 1991).
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Ao contrario do foco no ambiente externo (Porter), a RBV percebe a firma como
sendo um “feixe de recursos e capacidades” focalizados no seu ambiente interno,
entendendo que a origem da vantagem competitiva esta em determinados
recursos e capacidades desenvolvidos pelas firmas, o0s quais permitem o
aproveitamento de oportunidades e a defesa contra ameacas (BARNEY, 1991).
De forma alinhada, um dos pressupostos centrais da RBV € que as firmas séo
heterogéneas — salvo as variagbes de tamanho, apontadas por Dierickx e Cool
(1989) - e na imobilidade de recursos da empresa, detalhadas por Peteraf (1993) e
Mahoney (2004).

Para Cyrino e Dornas (2002) definir competitividade € importante, mas entender
os fatores que determinam a competitividade das empresas é tdo importante
guanto. Isto tem sido um dos temas que mais tem suscitado discussfes dentro do
campo de Estratégia, sendo que varios modelos foram construidos na tentativa de
explicar os fatores que influenciam a competitividade. A seguir seréo apresentados

alguns destes principais modelos.

3.4 Modelo das Cinco Forcas de Porter

De acordo com Ghemawat (2000), a Organizacdo Industrial (Ol) de Porter se
preocupava com as raz0es estruturais pelas quais alguns setores eram mais
lucrativos que outros. Até meados da década de 1970, varios estudos empiricos
em Ol haviam sido concluidos. Alguns desses estudos confirmaram que alguns

setores eram, em meédia, mais lucrativos ou atraentes que outros.

Em 1980, Porter publicou em seu primeiro livro Competitive Strategy, um modelo
para analise da competitividade de industrias conhecido como Estrutura de Cinco

Forcas para Analise de Industrias.

De acordo com Porter (1980), a intensidade da concorréncia em uma inddstria tem
raizes em sua estrutura econdmica béasica e vai além do comportamento dos

atuais concorrentes. O grau de concorréncia em uma industria depende de cinco
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forcas competitivas basicas que sdo apresentadas: ameaca de entrada de novos
competidores, ameaca de substituicdo, poder de negociacdo dos compradores, de
negociacdo dos fornecedores e rivalidade entre os concorrentes determinam a
intensidade da concorréncia na industria bem como a sua rentabilidade.

Figura 2 — Modelo das Cinco Forcas de Porter

Ameaca de

Rivalidade Ameaca de
entre Produtos

Nowos

Entrantes Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Porter, 1980

Forca 1: A Ameacga de Novos Entrantes

Segundo Ghemawat (2000), a lucratividade média do setor € influenciada pelos
concorrentes existentes e em potencial. O conceito chave sdo as barreiras a

entrada existentes. Existem seis fontes principais de barreiras de entrada:

- Economias de escala. Refere-se ao declinio nos custos unitarios de um produto
a medida que o volume por periodo aumenta. Ela obriga a empresa entrante a
ingressar em larga escala e arriscar-se a uma forte reacdo dos concorrentes ou a

ingressar em pequena escala e sujeitar-se a uma desvantagem de custo.
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- Diferenciacdo do Produto. As empresas estabelecidas tém sua marca
identificada e desenvolvem um sentimento de lealdade em seus clientes
originados de, por exemplo, esforco de publicidade, servico ao consumidor,
diferencas dos produtos, ou simplesmente por terem entrado primeiro na industria.
A diferenciacdo cria uma barreira a entrada forcando os entrantes a efetuar

despesas pesadas para superar os vinculos estabelecidos com os clientes.

- Necessidades de Capital. Segundo Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), concorrer
em uma nova industria ou setor exige recursos. Além das instalacdes fisicas, o
capital pode ser necesséario para dar crédito aos consumidores, isto sem
mencionar 0s estoques, atividades de marketing e outras funcbes comerciais
criticas. Mesmo que a concorréncia em um novo setor seja atraente, o capital
requerido pode nao estar disponivel, ou se estiver disponivel pode representar um

uso arriscado.

- Custos de Mudanca. Sdo os custos com que se defronta o comprador quando
muda de um fornecedor de um produto para outro. Podem incluir custos de um
novo treinamento para os empregados, custo de novos equipamentos auxiliares,
custo e tempo para testar ou qualificar uma nova fonte. Se os custos de mudanca
forem elevados, o novo entrante deve oferecer um preco substancialmente mais

baixo ou produto muito melhor para que possa atrair compradores.

- Acesso aos canais de distribuicdo. Uma barreira de entrada pode ser criada pela
necessidade da nova entrante de assegurar a distribuicdo para o seu produto.
Quanto mais limitados os canais no atacado e no varejo para um produto e quanto
maior o controle dos concorrentes existentes sobre eles mais dificil sera a entrada

na industria.

- Desvantagens de custo independentes de escala. Em algumas situagdes, o
concorrente estabelecido detém vantagens de custo que 0 novo entrante nao

consegue reproduzir como, por exemplo: Tecnologia patenteada do produto, o
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acesso favoravel as matérias-primas, localizacdes favoraveis, subsidios oficiais, e

curva de aprendizagem ou experiéncia.

- Politica Governamental. O governo pode limitar ou até mesmo impedir a entrada
em uma industria de novos competidores através de exigéncia de licengas e

alvaras.

- Retaliacdo esperada. As empresas que pretendem ingressar em um setor devem
estar preparadas para as reacdes das empresas ja estabelecidas. As expectativas

de reacdes rapidas e vigorosas reduzem a probabilidade de ingresso.

Forca 2: Rivalidade entre Concorrentes

De acordo com Porter (1989), a rivalidade entre os concorrentes existentes
assume a forma corriqueira de disputa por posicdo. As taticas normalmente
utilizadas séo: concorréncia de precos, publicidade, novos produtos e aumento de

servicos ou garantias aos clientes.

A rivalidade competitiva intensifica-se quando uma empresa se sente desafiada
pelas acdes do concorrente ou quando sente uma oportunidade de melhorar sua
posicdo no mercado. De acordo com Porter existem varios fatores que

influenciam a intensidade da rivalidade entre as empresas:

- Concorrentes numerosos ou bem equilibrados. Quando é grande o niumero de
empresas em uma inddstria, ou quando sdo poucas, porém equilibradas em
relacdo a tamanho e recursos, a rivalidade aumenta. No caso de muitos
concorrentes, as empresas estdo sempre cientes das agdes dos concorrentes e
optam por reagir a elas, essas agbes e reacdes acabam por elevar o nivel de
concorréncia e desta forma a uma redugcdo do lucro do mercado. No outro
extremo, os setores com apenas algumas empresas de porte e poder equivalentes

tendem a desenvolver um alto grau de rivalidade, pois as bases de recursos
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geralmente de dimensbes semelhantes dessas empresas possibilitam acdes e

reacdes vigorosas, reduzindo dessa forma a margem de lucro das mesmas.

- Crescimento lento da indUstria. A medida que as empresas procuram expandir
num mercado de crescimento lento cria-se nesta industria um jogo pela parcela de

mercado, intensificando-se desta forma a concorréncia.

- Custos fixos elevados ou custos de armazenamento elevados. Custos fixos
elevados levam ao aumento da concorréncia uma vez que neste tipo de mercado
existe uma pressao para que as empresas distribuam o custo através de um
volume maior de producdo. Entretanto quanto mais empresas tentam maximizar a
capacidade de producédo, gera-se um excesso de capacidade em todo o setor.
Para reduzir os estoques, as empresas reduzem 0s precos de seus produtos

acirrando a concorréncia e diminuindo as margens de lucro do setor.

- Auséncia de diferenciacdo ou Custos de Mudanca reduzidos. Quando ndo existe
possibilidade de diferenciacdo dos produtos as decisdes de compra passam a ser
geradas principalmente pelos precos. Desta forma ocorre um aumento de
competicdo no setor. A mesma coisa acontece quando os custos de mudanca sao
reduzidos, pois se torna facil para o concorrente atrair os clientes de outra

empresa.

- Capacidade aumentada em grandes incrementos. Em indUstrias onde o aumento
de producdo acontece somente em grandes escalas pode existir excesso

temporario de oferta sempre que ocorre o aumento de producéo.

- Concorrentes Divergentes. A divergéncia entre empresas faz as vezes que uma
empresa adote medidas competitivas apenas para ver qual serd a reacdo do

concorrente.
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- Grandes interesses estratégicos. Se muitas empresas buscam pelo sucesso em
uma determinada induUstria o resultado pode ser o aumento da intensidade

competitiva.

- Barreiras de saida elevadas. As barreiras de saida mantém as empresas
competindo mesmo que o retorno seja baixo. As primeiras barreiras sdo: ativos
especializados, custos fixos de saida, inter-relacdo estratégica, barreiras
emocionais e restricbes de ordem governamental e social. Quando as barreiras

sao altas, o excesso de capacidade nao desaparece.

Forca 3: Ameaca de Produtos Substitutos

A existéncia de produtos substitutos reduz o retorno potencial de uma industria
uma vez que coloca o limite nos precos que as empresas podem fixar com lucro.
Quanto maior for a atividade do produto substituto em termos de
preco/desempenho maior sera a pressao pela reducdo de precos e aumento da

competicdo. Os produtos substitutos que exigem maior atencao sdo aqueles que:

- estdo sujeitos nas tendéncias de melhoramentos do seu trade-off de

preco/desempenho com o produto da industria.

- sdo produzidos por industrias com lucros altos.

Forca 4: Poder de Barganha dos Clientes

Os clientes de uma industria ou empresa desejam adquirir produtos ao menor

preco possivel, ao mesmo tempo em que buscam melhor qualidade, valor

adicional ou mais servigo.
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Uma determinada indUstria sera mais atrativa quando os compradores tém menor
poder reduzir os precos. Um grupo comprador € poderoso nas seguintes

circunstancias:

- esta concentrado ou fizer compras em grandes volumes;

- 0s produtos que compra do setor forem padronizados ou néo diferenciados;

- 0s produtos que compra do setor constituem um componente de seu produto e

representarem uma fracao significativa de seu custo;

- enfrentar a poucos custos de mudanca;

- consegue lucros baixos;

- existe a possibilidade de uma concreta integracdo para tras, ou seja, do proprio
grupo comprador passar a fabricar o produto da inddstria; e

- 0 produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos, ou
servigos do comprador;

- 0 comprador tem total informacéo sobre demanda, precos reais de mercado, e
custos dos fornecedores.

Forca 5: Poder de Barganha dos Fornecedores

Os fornecedores com poder de negociacdo podem influenciar uma industria ou
elevar precos, reduzir a qualidade dos bens e servigos fornecidos. Desta forma,
fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade de uma indUstria que nao
consegue repassar 0os aumentos de custos em seus proprios precos. As condicdes

gue tornam os fornecedores poderosos refletem aquelas que tornam os
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compradores poderosos. Um grupo de fornecedores é poderoso nas seguintes

condicoes:

- 0 setor fornecedor € dominado por poucas empresas e € mais concentrado do

que a industria para a qual vende;

- ndo existem produtos que substituem os que estao sendo oferecida a indUstria;

- a industria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor;

- 0 produto dos fornecedores € um insumo importante para o0 negécio do

comprador;

- 0s produtos do grupo de fornecedores sao diferenciados ou o grupo desenvolve

custos de mudanca;

- 0 grupo de fornecedores € uma ameaca concreta de integracédo para frente.

O estudo das cinco forcas de um setor (descrita na Figura 1) permite determinar o
grau de atratividade em termos de potencial para auferir retornos superiores sobre

o capital investido.

De um modo geral, quanto mais intensa as forcas competitivas, menor o potencial

de lucro para as empresas do setor.

3.6 Estratégias Competitivas Genéricas de Porter

Porter (1990) define trés estratégias potencialmente bem-sucedidas na condugéo
a um retorno superior em uma dada induastria: 1) Lideranca em custo; 2)

Diferenciagéo; 3) Enfoque.
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Lideranga em custo

Conceito que contém uma curva de experiéncia, na qual a firma busca obter um
custo mais baixo do que o da média da industria, através de um esforco integrado

das politicas operacionais.

Esta estratégia busca alternativas produtivas que sejam eficientes em termos de
volume, ou escala de producéo, reduzindo o custo e promovendo um controle
rigido das despesas gerais. Em outras palavras, ela busca obter custo inferior ao

dos concorrentes, sem desprezar aspectos como qualidade e servico.

A partir dai a vantagem competitiva se manifesta da seguinte forma:

A) Protecdo contra rivalidade intensa de outros concorrentes. Uma vez que seus
custos menores, a firma estard obtendo retornos quando seus concorrentes

atingirem o ponto de lucro zero.

B) Protecdo contra clientes poderosos. O poder de barganha dos mesmos so é
efetivo no sentido de forcar redugcbes de precos até o nivel dos da firma mais

eficiente.

C) Protecao contra fornecedores poderosos. O lider em custos opera com
margens maiores do que as da concorréncia. Estas margens permitem ao lider em

custos absorver o aumento do preco dos insumos.

D) Protecado contra a entrada de novos concorrentes na industria. Os fatores que
levam a uma posicdo de menor custo geralmente criam poderosas barreiras para
a entrada de novas firmas em termos de economias de escala ou vantagens

comparativas de custo.
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E) Protecdo contra produtos/servigcos substitutos. A firma de menor custo tem uma
posicdo mais confortavel para enfrentar este tipo de ameaca, uma vez que para

ser competitivo o produto/servigco ndo pode entrar com custos elevados.

A obtencédo da lideranca em custo requer normalmente alta de mercado ou outras
posicdes vantajosas, tais como acesso favoravel as matérias-primas. Segundo
Porter (1990), pode exigir também o projeto de produtos para simplificar a
fabricacdo, a manutencdo de uma vasta linha de produtos relacionados para diluir

custos, e o0 atendimento aos principais grupos de clientes a fim de gerar volume.

Entretanto, a implantacdo desta estratégia pode significar a necessidade de
pesados investimentos iniciais em equipamentos modernos, uma politica de
precos agressiva e prejuizos iniciais para a conquista do mercado. Uma grande
parcela do mercado permitir4, por sua vez, economias nas compras, o que reduz
0s custos. Uma vez atingida, a posicédo de lideranca em custos produz margens
altas que podem ser reinvestidas em novos equipamentos e instalacdes a fim de

assegurar a lideranca da firma em termos de custo.

Diferenciacao

A segunda estratégia genérica de Porter (1990) consiste em diferenciar o produto
ou servico oferecido pela firma, criando algo que seja considerado Unico ao ambito
de toda a industria. A diferenciacdo pode tomar varias formas: design, projeto ou
imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servicos sob encomenda, rede de
fornecedores, ou outras dimensGes. Embora a estratégia de diferenciacdo nao
permita a firma ignorar o aspecto custo, ele ndo constitui o alvo estratégico

principal.

A diferenciacéo se alcangada, € uma estratégia viavel para a obtengao de retornos
superiores, uma vez que cria uma posicao sustentavel para a firma em sua luta

contra as cinco forgas competitivas:
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- Protecédo contra rivalidade intensa por parte de outros concorrentes. Devido a
lealdade dos consumidores com relagdo a marca da empresa faz com que 0s
mesmos se mostrem menos sensiveis a variacdo de preco. Lealdade a marca
permite ainda margens maiores, o que compensa o fato de a firma n&o possuir

uma posicao de lideranca em custos.

- Protecao contra clientes poderosos. A diferenciagéo reduz o poder de pressao de
clientes poderosos, uma vez que impede a proliferacdo de alternativas

comparaveis.

- Protecdo contra fornecedores poderosos. A diferenciacdo permite a empresa
operar com margens maiores. Dando maior flexibilidade na absorcdo de aumento

nos pre¢os das matérias- primas.

- Protecéo contra a entrada de novos concorrentes. A diferenciacdo pode levar a
uma lata lealdade a marca, criando desta forma uma poderosa barreira a entrada
de novos concorrentes, uma vez que estes terdo que superar tal barreira para

buscarem ter uma posicao sustentavel de longo prazo.

- Protecdo contra produtos/servigcos substitutos. A diferenciacdo dificultard a

mudanca para novos produtos/servicos.

De acordo com Porter (1990), grande parte das vezes, uma operacao diferenciada
implica em abrir mdo de uma alta participacdo no mercado, a qual € geralmente
incompativel com a percepcdo de exclusividade requerida pela estratégia de
diferenciacdo. Por outro lado, a diferenciacdo geralmente implica concessdo em
termos de custos na medida em que as atividades necessarias para criad-la se
tornam dispendiosas, como investimentos em pesquisa e no projeto de produtos, a

utilizacdo de materiais de alta qualidade ou prestacéo de assisténcia aos clientes.
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Enfoque

Esta estratégia genérica consiste em concentrar esforcos (ou focar) num de
terminado grupo de clientes, segmento da linha de produtos ou mercado
geoGrafico. Enquanto as estratégias de menor custo e diferenciagdo tém por alvo
a industria como um todo, a estratégia de foco resume-se em servir de maneira
superior um determinado segmento, com as politicas funcionais da firma
orientadas para esse fim. A premissa que suporta esta estratégia € que a empresa
gue a utiliza podera servir ao alvo estratégico de forma mais completa e efetiva

gue a concorréncia.

De acordo com Mintzberg (2000) a estratégia de foco € essencialmente, um
conceito movido pela demanda, a partir do mercado para o que existe la fora. A
diferenciacdo € um conceito movido pelo suprimento, enraizado na natureza do
produto. De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), existem duas diferentes
estratégias de foco: lideranca de custo focada e estratégia de diferenciacdo

focada.

O Meio-termo

A empresa que ndo consegue desenvolver sua estratégia em ao menos uma das
trés direcdes estd em uma situacao estratégica pobre. Assim, a expectativa para
esta empresa € de baixa rentabilidade, pois ela ndo consegue competir com as
empresas que investem em diferenciacdo. Além disso, existe a possibilidade de
um grande conflito motivacional devido a falta de uma cultura empresarial definida,
enfatiza Porter (1990).

3.6 Cadeia de Valor de Porter

No intuito de analisar as origens de vantagem competitiva para uma empresa,

Porter (1991) introduz o conceito de cadeia de valor. A cadeia de valor é o
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conjunto de todas as atividades executadas por uma empresa para produzir,
projetar, comercializar, entregar e sustentar seu produto. Dentro de um mesmo
setor, as cadeias de valor diferem de uma empresa para outra, uma vez que as
cadeias refletem suas historias, estratégias utilizadas, o sucesso na implantacao

dessas estratégias e o custo basico das suas atividades.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), a cadeia de valor € um modelo
gue e empresa utiliza para entender a sua posicdo em custos e identificar meios

gue poderdo ser empregados para facilitar implantacdo de sua estratégia.

A cadeia de valor divide-se em atividades primérias e de apoio. A primeira diz
respeito as atividades de criagdo do produto venda distribuicdo e seu servigco pés-
venda, ja as atividades de apoio fornecem suporte necessario para que as

atividades primarias possam acontecer.

De acordo com Porter (1991) as atividades de valor sdo blocos de construcéo

distintos da vantagem competitiva.

A maneira pela qual cada atividade é executada podera contribuir para a reducao
dos custos ou para a diferenciacdo perante os concorrentes. Porter (1991)
classifica as atividades primarias em cinco categorias genéricas distintas

envolvidas na concorréncia de qualquer industria:

1) Logistica interna: atividade ligadas ao recebimento, armazenamento, controle

de estoque, programacao de frotas, veiculos e devolucdo aos fornecedores.

2) OperacOes: atividades relacionadas a transformacdo dos insumos no produto

final.

3) Logistica externa: atividades relacionadas a coleta, armazenamento e

distribuicao fisica do produto para compradores.
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4) Marketing e vendas: atividades relacionadas a oferecer um meio pelo qual

compradores possam comprar o produto e induzi-los a isto.

5) Servico: atividades que intensificam e mantém o valor do produto através do

fornecimento de servicos.

Porter (1991) classificou as atividades de apoio em quatro categorias genéricas:

1) Aquisicdo: atividades realizadas visando a compra dos insumos necessarios a

fabricacdo do produto.

2) Desenvolvimento da tecnologia: atividades relacionadas ao desenvolvimento

tecnolégico visando a melhoria do produto e no seu processo de fabricacao.

3) Administracao de recursos humanos: atividades relacionadas ao recrutamento,

admissao, desenvolvimento e remuneracao de todo o pessoal.

4) Infra-estrutura da empresa: atividades necessarias ao apoio de toda a cadeia
de valor: geréncia geral, planejamento, financas, contabilidade, juridico, relacfes

governamentais e qualidade.

A andlise, tanto das atividades primarias quanto das atividades de apoio, pode
determinar areas nas quais a empresa possui 0 potencial para criar e capturar

valor. Essa analise deve ser feita a luz das capacidades dos concorrentes.

Para que se possa tornar uma fonte de vantagem competitiva, um recurso ou
capacidade deve permitir que a empresa desempenhe determinada atividade de

uma forma superior a que 0s concorrentes.
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3.7 Visédo Baseada em Recursos (RBV)

A discusséo de como os recursos influenciam o tamanho da firma teve origem nos
trabalhos de Penrose em 1959. A partir dai, a organizacdo passa a ser vista
dentro de uma complexidade e diversidade maiores, 0 que inclusive motivou que
ela fosse estudada sob outras formas de abordagens, tais como: socioldgica,
engenharia ou economia. Em outras palavras, a RBV vem ganhando proeminéncia
na literatura de administracéo estratégica (ACEDO, BARROSO E GALAN, 2006).

Analisando que o desempenho entre as organizagfes é absolutamente distinto,
Barney (1991) e Rumelt (1991) concluiram que as firmas sdo heterogéneas em
termos de recursos e capacidades.

Investigar como e porque as organizacdes tem desempenhos distintos e de como
elas obtém vantagem competitiva, tornou-se um interesse de pesquisadores da

area de administracao estratégica (RUMELT, 1991).

A RBV, conjuga a andlise interna da empresa e externa do setor e contexto da
competicdo, de forma a pesquisar como 0s recursos da firma impulsionam o seu
desempenho, num ambiente competitivo e dindmico (COLLINS e MONTGOMERY,
2000).

Fundamentos da RBV

A Visdo Baseada em Recursos assume que: 1) Firmas dentro de uma industria
podem ser heterogéneas com relacdo aos recursos estratégicos que eles
controlam; 2) Os recursos podem ndo ser perfeitamente moveis entre as firmas, e
desta forma, uma heterogeneidade pode durar por um longo tempo. (BARNEY,
1991).

Esse modelo pressupde também que, com o passar do tempo, a empresa seja
capaz de adquirir recursos diferentes e desenvolver capacidades Unicas. De

acordo com Hitt Ireland e Hoskisson (2002) “recursos séo 0s inputs ao processo
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de producdo da empresa, como habilidades individuais dos funcionarios;
capacidade é a condicdo que um conjunto de recursos possui de desempenhar

uma tarefa de forma integrada”.

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) aparece nas obras iniciais de Barney, nas
guais abordava a questdo da cultura organizacional. Ou seja, Barney procurava

determinar a relacdo existente entre atributos culturais da firma e desempenho

financeiro superior. (BRITO e VASCONCELOQOS, 2004).

Quadro 5 - Modelo de Retornos Superiores Baseados nos Recursos

1. Identificar os recursos da
empresa. Analisar 0os seus pontos
fortes e fracos

m relacdo a concorréncia.

Recursos
- Insumos no processo de producgao
da empresa

2. Determinar as capacidades da
empresa. O que ela pode fazer
melhor que a concorrente ao fazer
uso de suas capacidades?

Capacidades
- Condicdo que possui um conjunto

integrado de recursos de
desempenhar uma tarefa ou
atividade

3. Determinar o potencial dos
recursos e capacidades da empresa
na obtencdo de uma vantagem
competitiva

Vantagem Competitiva

- Habilidade que uma empresa tem
de desempenhar melhor do que os
seus

Concorrentes
4. ldentificar um setor atraente Setor | Setor (ou Industria) Atraente
(ou Industria) Atraente - Um setor que ofereca

oportunidades que possam ser
exploradas através dos recursos e
capacidades da empresa

5. Selecionar a estratégia que
possibilite a empresa a melhor
utiizacdo de seus recursos e
capacidades em termos das
oportunidades no ambiente externo

Formulacdo e da
Estratégia.

- As medidas estratégicas adotadas
visando auferir retornos superiores a

média

Implantacdo

Fonte: Hitt, Irland e Hoskisson (2002)
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A moderna Visdo Baseada em Recursos

De acordo com Mello (2004), a versdo moderna da RBV tem como marco inicial os
trabalhos de Rumelt (1984) e Wernerfelt (1984). Ela enfatiza a construgdo de
vantagens competitivas através da utilizacdo eficiente e efetiva dos fatores de
producdo, que possibilitara & empresa comercializar produtos e servicos a custos

inferiores ou qualidade superior.

Mello (2004) utiliza o termo fator de producédo para ampliar o sentido da palavra
recurso. Segundo o autor, os fatores de producdo que constituem a fonte de
vantagem competitiva, segundo a RBV, sdo rotulados como recursos,

capacidades e competéncias organizacionais.

Recursos Organizacionais. De acordo com Amit e Shoemaker (1993) os
recursos organizacionais se referem a um conjunto de fatores disponiveis ou
ativos que a empresa possui ou controla. De acordo com Hitt, Irland e Hoskinsson
(2002), “recursos sdo os inputs ao processo de producdo da empresa, como
equipamentos importantes, habilidades individuais dos funcionarios, patentes,

financas e gestores de talento”.

Capacidades. Esta relacionada com a condicdo que um conjunto de recursos

possui de desempenhar uma tarefa ou atividade de forma integrada.

Segundo Mello (2004), apesar da importancia dos recursos organizacionais como
fonte de vantagem competitiva das firmas, de acordo com os tedricos da RBV,
para que a firma possa atingir desempenho superior ndo basta que os recursos
tenham eficiéncia, mas que eles sejam utilizados da melhor forma. Esta

exploracdo dos recursos estaria no &mago do conceito de capacidade.

Competéncia. De acordo com Mello (2004), competéncia caracteriza-se como um
sistema de recursos de capacidades organizacionais. Devido a dificil delimitacdo

do grau sistémico em que um dado conjunto de recursos se conFigura como
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capacidade ou competéncia organizacional assume-se em muitos trabalhos que

nao existe distincdo quanto ao significado, embora seja dada preferéncia ao termo

competéncia por estar mais difundida nos estudos organizacionais, principalmente

de Hamel e Prahalad (1995), que langaram o conceito de competéncia essencial.

Condicéao Estratégica dos Fatores de Producéao

N&o séo todos os fatores de producdo que tem potencial para criar uma vantagem

competitiva sustentavel. Para possuir este potencial, de acordo com Barney (1991)

os fatores de producdo devem simultaneamente valiosos — no sentido de explorar

as oportunidades e neutralizar ameacas; raros entre as firmas existentes e

potenciais competidoras, inimitaveis; e ndo substituiveis.

a)

b)

Fatores de producéo valiosos: De acordo com Barney (1991), um fator de
producéo é valioso quando possibilita adequadas respostas as ameacas e
oportunidades que aparecem no meio ambiente da firma que o detém.
Segundo Mello (2004), esta adjetivacdo € considerada um dos pontos

fracos da teoria da VBR uma vez que ela ndo tem meios para ser testada.

Fatores de producéo raros: Segundo Barney (1991), para um recurso
possuir o potencial de gerar uma vantagem competitiva ele ndo deve estar
difundido na industria. Em geral, o nimero de firmas que possuem um
particular recurso valioso deve ser menor que o numero de firmas
necessarias a geracdo de uma perfeita competicdo dindmica em uma dada

industria.

Fatores de producao inimitaveis: Mello (2004) explica que a condicao de
inimitabilidade dos fatores de producao esta na base da abordagem VBR.
Ou seja, dentre os fatores de producdo, existe um conjunto que se
caracterizam como imdveis ou no minimo custo de serem imitados ou

replicados pelos concorrentes. Mello (2004) observa ainda que, este
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mecanismo se aplica com mais intensidade junto as competéncias
organizacionais do que aos recursos das firmas, pois, aquelas apresentam,
além de um caréter sistémico, a obrigatoriedade de serem necessariamente

intangiveis.

De acordo com Barney (1991) os fatores de producdo séo inimitaveis por
uma ou combinacdo das seguintes razdes: a habilidade da firma obter o
fator € dependente unicamente de condi¢cdes Unicas historicas; a ligacao
entre a posse dos fatores e a vantagem competitiva € ambigua e o fator

gera uma vantagem competitiva para a firma € socialmente complexo.

d) Fatores de producdo nao-substituiveis: De acordo com Mello (2004),
esta questdo conFigura-se como a maior ameaca a sustentabilidade do
desempenho competitivo superior por parte das firmas. Dois recursos
valiosos sao estrategicamente equivalentes quando cada um deles pode

ser explorado separadamente para programar as mesmas estratégias.

Perspectivas de Barney e de Peteraf

Para aclarar a perspectiva da RBV, Barney (1991) apresentou trés conceitos da
firma, a saber: a) recursos da firma; b) vantagem competitiva, vantagem
competitiva sustentavel. Os recursos da firma sé@o considerados “todos os ativos,
capacidades, processos organizacionais, atributos da firma, informacoes,
conhecimentos, etc.”. Em razdo de numerosos recursos possiveis, categorizou 0s
recursos em trés modalidades: al) de capital fisico; a2) de capital humano; e a3)
de capital organizacional. Como capital fisico considera a tecnologia,
equipamentos e 0 acesso a matéria-prima. Como capital humano inclui os
relacionamentos, a experiéncia, o treinamento, as percepc¢des individuais dos
gestores e trabalhadores. Como capital organizacional entende que seja a
estrutura formal, os sistemas de controle, além das relacdes informais entre os
diferentes grupos existentes na firma. J& o conceito de Vantagem Competitiva

pode ser explicado quando as estratégias que visem a criacdo de valor sejam
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capazes de gerar rendas superiores aos dos concorrentes. Vantagem Competitiva
Sustentavel existiria somente quando a firma consegue ter consistentemente
desempenho superior. Na concep¢do de Conner (1991), a administracdo
estratégica vista pelo RBV foca-se em atributos da firma como nas suas fontes de
rendas, ou nos seus sistemas de producao e distribuicdo, que sdo custosas para
copiar. Nesta perspectiva, a habilidade de uma empresa em alcancar e manter
sua posicdo num mercado rentavel depende de como ela consegue ganhar e

defender posi¢des vantajosas, sustentadas por recursos relevantes.

Uma melhor combinagdo de recursos faz com que a firma mantenha a sua
posicao privilegiada, seja na esfera do mercado (Dierickx e Cool, 1989), seja na

maior atratividade de interessados a aquisicédo destes recursos (Wernerfelt, 1984).

Penrose (1959) j& apontava os efeitos benéficos que traz a gestdo inovadora dos
recursos, pois a simples posse dos mesmos nao assegura vantagem competitiva a
firma, mas a gestdo que feita sobre estes recursos. De forma alinhada, Peteraf
(1993) acrescenta que a criacdo de valor econémico esta ligada ao gerenciamento
dos recursos da firma, conjugado as estratégias e as habilidades necessarias para

extrair-se o valor desejado, daqueles recursos com qualidade superior.

De acordo com essa perspectiva, 0S recursos essenciais, aqueles geradores de
vantagem competitiva sustentavel, os quais se baseiam em quatro atributos
centrais da RBV (Barney, 1991): a) devem ser valiosos, pois somente recursos
gue agregam valor geram vantagens competitivas, seja explorando oportunidades
ou neutralizando entrantes; b) devem ser raros, incomuns entre os competidores
correntes e potenciais; ¢) devem ser de imitagdo imperfeita, onde os competidores
teriam dificuldade para imita-lo. Os recursos podem ser imperfeitamente imitaveis -
barreiras a imitacdo (Peteraf, 1993) - por uma combinacédo de trés fatores: quando
a habilidade da firma para obter o recurso é dependente da sua condi¢&o histérica,
do caminho percorrido através da acumulacdo de experiéncia - dependéncia da
trajetéria (path dependency)-, sugerindo a interdependéncia de eventos

desenvolvidos ao longo do tempo; quando a ligacdo entre a posse dos recursos
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pela firma e a vantagem competitiva sustentavel tem causalidade ambigua
(causally ambiguous), sendo de dificil identificacdo; uma razéo final para que os
recursos possam ser imperfeitamente imitaveis é que eles podem ser fen6menos
sociais muito complexos (social complexity), resultantes de relacdes pessoais
internas e externas da firma. d) devem ser insubstituiveis, ou de dificil
substituicdo estratégica equivalente, para os recursos que séo valiosos, mas nao

sdo nem raros nem de imitagdo imperfeita.

Peteraf (1993) adicionou contribuicdo ao modelo da RBV, propondo determinadas
condi¢cdes para a sustentacdo da vantagem competitiva, como se vé através da
Figura 2, a saber: a) a heterogeneidade pressupde a existéncia de diferencas
intrinsecas nos fatores produtivos. Em termos eficiéncia, alguns sdo superiores em
relacdo a outros, proporcionando custos médios mais baixos e rendas mais
elevadas (ver rendas ricardianas), embora se torne mais atratividade aos
competidores. Segundo a autora, esta variacdo de capacidades das firmas
contribui para um menor equilibrio do mercado competitivo. b) a mobilidade
imperfeita considera que os recursos ndo podem ser transacionaveis. Por serem
idiossincraticos, os recursos tém mais valor dentro do que fora da firma, sua
reproducdo é altamente incerta. Pois, outra empresa ndo obteria 0s mesmos
rendimentos. c¢) a limitagdo ex-post considera que 0s recursos obtidos pela
empresa sejam de dificil ou impossivel de imitacdo, preservando a natureza das
rendas geradoras de vantagem competitiva sustentavel. A condicdo de
heterogeneidade precisa ser preservada através de fatores que possibilitem a
duracdo desta condicdo, por mecanismos de isolamento. d) a limitacdo ex-ante
considera que os recursos devem ser adquiridos com auséncia dos competidores.
A posse de recursos superiores ndo deve despertar 0 interesse aos demais
competidores. A informacdo sobre determinada oportunidade para empreender
uma estratégia, antes dos competidores, € fundamental para a manutencdo da

posicao de vantagem.

Com o intuito de melhor entendimento das relacbes entre abordagens, Acedo

Barroso e Galan (2006) desenvolveram um estudo bibliométrico utilizando método
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da co-citacdo envolvendo as principais obras sobre essas teorias, por eles
denominadas Teoria Baseada em Recurso (RBT-Resource Based Theory). Foi
considerada comum a essas teorias, a sua disseminacdo na academia e nas
praticas gerenciais, seu carater heterogéneo, que abrange distintas perspectivas e

abordagem estratégica da gestao.

Um dos objetivos do trabalho, a identificagdo das principais tendéncias dessas
teorias, confirmou a existéncia de trés linhas principais: a baseada em recursos
RBV, a baseada em conhecimento (KBV - Knowledge Based view) e uma Vvisao
relacional (RV — Relational View). Outra importante constatacéo foi a ligagédo entre
a RBV e a KBV com a perspectiva das capacidades dinamicas (dynamic

capabilities).

Collins e Montgomery (2000), ao tratarem das capacidades organizacionais,
apontam que para a RBV, as firmas formam conjuntos de ativos e capacidades —

tangiveis e intangiveis — muito diferentes entre si.

Por isso, as empresas possuem experiéncias, habilidades e culturas distintas.
Aquela empresa que articula melhor o estoque de recursos e formula e executa

suas estratégias reunira condi¢des para ser bem-sucedida.

Conforme Barney (1991), Dierickx e Cool (1989), outro recurso em destaque é a
reputacao, pois vem sendo reconhecida como um recurso intangivel importante,
gue combinada, pode conduzir as organizacbes a vantagem competitiva

sustentavel, refletindo o que pensam os stakeholders (Ferguson, 2000).

A firma em vantagem competitiva pressupde a propriedade de um recurso ou de

um conjunto de recursos valiosos.

A Figura 3 foi elaborada com o objetivo de ilustrar as visbes da perspectiva de
RBV de acordo com os autores Barney (1991) e Peteraf (1993).
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Figura 3: Vantagem Competitiva Sustentavel (RBV)

RBV- Vantagem Competitiva Sustentavel

Barney Peteraf
1L

Recursos (Internos) Humanos @ Heterogeneidade (gens « I
Servicos)
Organizacionais

Path
Dependence Mobilidade Imperfeita
Vantagem Competitiva

Raros A Assimetria
de &
Valiosos A Ambiguidade informacéo o
i Limitagdes ex-ante

Vantagem Competitiva causal .

Sustentavel Mecanisimos
Imitagao Imperfeita | B de

agao Imperieita isolamento

Limitagdes ex-post
Complexida-

de social

* Insubstituiveis

Fonte: Miluzzi, V., 2004

3.8 Competéncias Essenciais de Hamel e Prahalad

A abordagem baseada nos recursos ganhou bastante destaque com a obra de
Hamel e Prahalad (1990), “Competindo pelo futuro”. Nela os autores desenvolvem
0 conceito ‘competéncia essencial’ como fonte de vantagem competitiva para a
empresa. Hamel e Prahalad (1995) utilizam a expresséo “competéncia esséncial”
como uma competéncia importante, que pode levar varios anos para ser
desenvolvida e que contribuird de forma desproporcional para o valor futuro do

cliente.

O que é uma competéncia essencial? Segundo Hamel e Prahalad (1995) existe
certa confusdo sobre 0 que € uma competéncia essencial. Basicamente ela é uma
integracdo de habilidades, “é um conjunto de habilidades, tecnologias e ndo uma

Unica habilidade isolada... uma competéncia essencial representa a soma do
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aprendizado de todos os conjuntos de habilidades tanto em nivel pessoal quanto

de uma unidade organizacional”.

Segundo os autores, existem pelo menos trés razdes para se considerar a

competicdo pela competéncia como uma competicdo entre empresas:

1) As competéncias essenciais ndo sado especificas de produtos. Elas podem
contribuir na competitividade de uma gama de produtos ou servicos. E a sua

duracao € maior do que qualquer produto ou servico isolado.

2) Como a competéncia permeia varios produtos e servicos, ela impacta

diretamente na competitividade da empresa.

3) Como o investimento, 0 risco e 0 tempo necessarios para obter a lideranca de
competéncias essenciais podem exceder 0s recursos e a paciéncia dos altos
dirigentes de uma empresa, ndo sera possivel desenvolver algumas competéncias

sem o comprometimento superior da empresa.

De acordo com os autores, para ser considerada essencial uma competéncia

precisa passar por trés testes:

1) Valor percebido pelo cliente: uma com competéncia essencial deve dar uma
contribuicdo para o valor percebido pelo cliente. A excecao se faz para as
competéncias relacionadas a processos e producdo que gerariam
beneficios em termos de custos para o fabricante. Esta vantagem em
termos de custos pode ser capitalizada pela empresa ou repassada aos
clientes.

2) Diferenciagdo entre os concorrentes: outro requisito para ser competéncia
essencial esta relacionado com a capacidade de ser Unica. Dessa forma

nao pode estar espalhada pelo setor. Nao faz sentido definir competéncia
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essencial se ela for onipresente ou pude ser facilmente copiada pelos

concorrentes.

3) Capacidade de expansdo: uma competéncia essencial constitui a base para

a entrada em novos mercados de produtos e servicos.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), existem dois instrumentos que
permitem que a empresa identifigue e desenvolva competéncias essenciais. O
primeiro € constituido por quatro critérios especificos que as empresas usam para
determinar quais de seus recursos e capacidades sdo competéncias essenciais: 1)
capacidades valiosas; 2) capacidades raras; 3) capacidades dificeis de imitar; 4)

capacidades insubstituiveis.

Estes quatro critérios foram apresentados anteriormente como critérios
necessarios para que um fator de producdo seja potencialmente uma fonte de
vantagem competitiva sustentavel. O segundo instrumento para identificacdo e

desenvolvimento de competéncias essenciais € a analise da cadeia de valor.

3.9 Balanced Scorecard (BSC)

O BSC surgiu a partir dos trabalhos de David Norton e Robert Kaplan na década

de 1990 na Universidade de Harvard.

O BSC é de um sistema de gestdo empresarial, desenvolvido a partir de quatro
indicadores (Financeiro, Cliente, Processos Internos, Aprendizado e Crescimento
— descritos a seguir) que vislumbram a missdo, objetivos e estratégias da
organizacdo, dentro de uma perspectiva de presente e futuro (KAPLAN e
NORTON, 1997).
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Indicador Financeiro

Representa o desempenho financeiro, ou seja, o critério definitivo de sucesso da
organizacdo. Neste caso, a estratégia descreve como a organizagdo pretende
promover o crescimento de valor sustentavel aos acionistas (KAPLAN e NORTON,
1997).

Indicador Cliente

Mede a satisfacdo, retencdo e crescimento da base de clientes e define uma
proposta de valor para segmentos de clientes-alvo, o que representa algo
essencial a estratégia (KAPLAN e NORTON, 1997).

Indicador Processos Internos

O desempenho dos processos internos representa uma tendéncia de melhorias
que terdo impacto sobre os clientes e os resultados financeiros (KAPLAN e
NORTON, 1997).

Indicador Aprendizado e Crescimento

A Otica € como as pessoas, tecnologia e clima organizacional se conjugam para
sustentar a estratégia, sendo que as melhorias nos resultados de aprendizado e
no crescimento sao indicadores de tendéncias para 0s processos internos, clientes
e desempenho financeiro (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os objetivos destes quatro indicadores se interligam em relagbes de causa e
efeito. Ao mesmo tempo se busca um determinado resultado e desenvolver novas
competéncias internas, investimentos em pessoas, sistemas e procedimentos.

Portanto, o desenvolvimento e alinhamento dos ativos intangiveis induzem a
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melhorias de desempenho nos processos, que por sua vez, impulsionam o
sucesso aos clientes e acionistas (KAPLAN e NORTON, 1997).

Os autores sugerem que os indicadores devem estar permeados pela misséo,
visdo, valores e objetivos estratégicos da organizagdo, ou seja, eles devem

capturar a esséncia daquela empresa.
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CAPITULO 4 - REFERENCIAL TEORICO:
O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Este capitulo tem como objetivo abordar o Modelo de Campos e Armas da

Competicdo (CONTADOR. 2008), que é a base desta pesquisa.

Introducéo

Os primeiros conceitos de Campos e Armas da Competicao foram apresentados
na Revista de Administracdo da USP em 1995 (CONTADOR, 1995a e 1995b). O
modelo tem tido grande evolu¢cdo como passar dos anos, tornando-se bastante
adequado para entender, analisar e explicar como as empresas competem, além

de auxiliar na formulagéo das suas estratégias operacionais e competitivas.

4.1 Concepcéao do CAC sobre Competitividade

Nesse aspecto o CAC se alinha a escola da organizacao industrial, que entende
ser a competitividade o proprio resultado da empresa — Se uma empresa obtém
melhor resultado sobre a concorrente ela € mais competitiva. Assim a

competitividade € decorrente das vantagens competitivas (CONTADOR, 2008).

Contador (2008) define: Competitividade € a capacidade da empresa em obter
resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de
crescimento de mercado e assegurada a rentabilidade satisfatoria, por meio do
alcance de uma ou mais vantagens competitivas. J4 a vantagem competitiva é
uma posicao de superioridade valorizada pelo cliente, que leva uma empresa a ser
mais competitiva que uma concorrente ou que a Si mesma num momento anterior
(CONTADOR, 2008).

Muitos pesquisadores procuram mensurar a vantagem competitiva, sendo que
para Contador (2008), € necessario definir sim um critério de mensuracado da

competitividade, o qual ele denomina grau de competitividade.
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Por isso, ele defende que antes de medir a competitividade, € necessério definir
um critério de mensuracéo. Ele apresenta que h&a duas linhas basicas na literatura
sobre indicadores de competitividade: os alinhados a escola da Visdo Baseada em
Recursos (RBV) entendem que a competitividade é consequéncia dos recursos e
acOes da empresa. Outros porém, defendem ser mais competitiva aquela empresa

gue possuir um resultado econémico-financeiro superior ao das concorrentes.

Em complemento destaca que apesar da diversidade de pensamentos, que gera
enorme diversidade de indicadores, ha consenso entre muitos autores quanto ao
critério de mensuracao da competitividade — que ele deve ser medido por um ou
alguns indicadores de resultado. Mas, ha discordancia sobre a natureza do
indicador. Entre os indicadores mais utilizados, encontram-se segundo Contador:
resultado econdmico-financeiro, participacdo de mercado, rentabilidade dos
acionistas, valor das acdes negociadas em bolsa e valor da empresa. Todos

podem ser denominados genericamente por indicadores de resultado.

Finalmente o autor apresenta a proposta de Vasconcelos e Brito (2004) para
estimar a vantagem competitiva de uma firma por meio da analise dos
componentes de variancia do desempenho. Os autores propdéem medir a
competitividade pela diferenca entre o retorno sobre ativos, que € a variavel
dependente, e as variadveis independentes: média geral da amostra e valor de
influéncia do ano e do ramo de negodcio em relagdo a média. Dentre todos os
indicadores apresentados, os adotados pelo modelo de campos e Armas da
Competicdo séo os indicadores de crescimento de mercado adotados e os de

rentabilidade.

No modelo de campos e armas, a competitividade é medida pela variavel
matematica denominada grau de competitividade. Desse modo segundo o autor, 0
grau de competitividade é “a medida da competitividade de uma empresa em
relacdo ao conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico, destacando
gue o resultado deve ser medido por um indicador de crescimento de mercado,

assegurado uma rentabilidade satisfatéria”.
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Os indicadores de mercado mais frequentemente utilizados pelo CAC sdo a
variagcdo absoluta ou variacdo percentual, num determinado periodo de tempo, do
faturamento ou da receita liquida ou do volume de producdo em relacdo a um
conjunto de empresas do mesmo segmento econémico. E os critérios de célculo
de indicador de mercado utilizados com maior freqiéncia sdo: 1 — variacdo em
nameros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de alguns anos,
geralmente quatro ou cinco; 2 — variagdo em numeros absolutos de uma dessas
trés variaveis no periodo dividido pela variacdo do setor, indicador que mede o
guanto de crescimento do mercado foi conquistado pela empresa; 3 — crescimento
da participacdo de mercado; 4 — variacao percentual de participacdo de mercado;

e 5 — uma dessas trés varidveis em um ano dividido pela de alguns anos antes.

Sobre rentabilidade, Contador (2008) destaca que pode ser medida por qualquer
indicador que relacione lucro com ativo. A rentabilidade satisfatéria depende dos
objetivos da empresa, mas um valor superior a da média da rentabilidade do setor
pode ser considerado satisfatorio, desde que o indicador de mercado esteja

também num patamar acima da média do setor.

O autor define que modelos sao representacdes simplificadas da realidade e que
existem trés tipos de modelos mais utilizados nas ciéncias: 1) iconicos — sao
imagens reduzidas do objeto, como mapas e fotografias, 2) simbodlicos — séo
letras, nimeros e outros simbolos usados para representar objetos, 3) analdgicos
— sdo conjuntos de propriedades que representam o objeto, como por exemplo,
Graficos. O CAC é simultaneamente simbdlico e analbgico, pois utiliza conceitos

qualitativos e variaveis matematicas/quantitativas.

Isto faz com que o CAC vantagem em relacdo a outros modelos da Teoria da
Competitividade, cuja metodologia é apenas qualitativa. Dois conceitos basicos
importantes para o entendimento do modelo sdo: Campos da Competicdo e Armas
da Competicdo. O primeiro relaciona-se as vantagens competitivas que
interessam aos clientes, o segundo, as vantagens competitivas que interessam a

empresa. A seguir, explica-se o significado desses conceitos.
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4.2 Campo da Competicao

Contador (2008) define Campo da Competicdo como: “o l6écus imaginario da
disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou & empresa. E o

I6cus imaginario onde a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva”.

Os Campos da Competicdo representam os atributos do produto e da empresa
gue sao valorizados pelo cliente. Competir num campo significa ser, ou almejar
ser, melhor que os concorrentes nesse campo da competicdo, ser a lider nesse
campo. Uma das formas das empresas se diferenciarem no mercado € pela
escolha de diferentes Campos da Competicdo. Pode-se dizer que os Campos da
Competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de negocio, ja que ela
consiste na definicdo do par produto/mercado e nas escolhas dos campos para
cada par produto/mercado. De forma analoga, os Campos da Competicdo
representam a estratégia de posicionamento do produto da empresa no mercado.

Contador (2008) propde quatorze Campos da Competi¢cdo, conforme o Quadro 6.

Quadro 6 — Configuracao dos Campos da Competicao

Macrocampo da competicdo em preco:

1-em preco propriamente dito

2. em condi¢cbes de pagamento

3. em prémio e/ou promogao

Macrocampo da competicdo em produto

4. em projeto do produto

5. em qualidade do produto

6. em diversidade do produto

Macrocampo da competicdo em atendimento:
7. em acesso ao atendimento

8. em projeto do atendimento

9. em qualidade do atendimento
Macrocampo da competicdo em prazo:

10. em prazo de entrega do produto

11. em prazo de atendimento

Macrocampo da competicdo em imagem:

12. em imagem do produto, da marca e da empresa
13. em imagem de empresa confiavel

14. em imagem em responsabilidade social

Fonte: Contador (2008).
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O Quadro 7 a seguir explica o significado de cada campo da competicéo.

Quadro 7 — Significado dos Campos da Competicdo

Campos da Significado
Competicdo
Macrocampo Preco
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor que o dos concorrentes.
Condicdes de | Oferecer, ou almejar oferecer, maiores facilidades de pagamento que os
pagamento concorrentes, em termos de desconto ou prazo ou quantidades de parcelas de
pagamento.

Prémio e/ ou | Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente vantagens mais interessantes
Promocéo gue as dos concorrentes, sem alterar o prego normal de venda.

Macrocampo Produto (bens ou servigos)

Projeto de Produto

Desenvolvimento de novos produtos com caracteristicas que sejam valorizadas
pelos clientes e mais atraentes que os dos concorrentes.

Qualidade do produto

Relaciona-se a qualidade do produto.

Diversidade de | Oferecer, ou almejar oferecer, maior sortimento de produtos que o0s
Produto concorrentes.

Macrocampo Atendimento
Acesso ao | Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento que os

atendimento

concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

Projeto de | Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas

atendimento valorizadas pelos clientes que atendam as suas exigéncias, de forma mais
atraente que os concorrentes.

Qualidade do | Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor

Atendimento

gualidade que os dos concorrentes.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do
produto

Oferta, e cumprir, prazo de entrega do produto menor que o dos concorrentes.

Prazo de atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos concorrentes.

Macrocampo Imagem

Imagem do produto,
da marca e da
empresa

Possuir, ou almejar possuir, imagem do produto, da marca ou da empresa mais
favoravel que as dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente.

Imagem em empresa
confiavel

Possuir, ou almejar possuir, imagem de empresa confiavel mais favoravel que as
dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente.

Imagem em
responsabilidade

social

Possuir, ou almejar possuir, imagem confidvel em responsabilidade social (civica
ou ambiental) mais favoravel que as dos concorrentes, num aspecto valorizado
pelo cliente.

Fonte: Contador (2008)
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Campos Coadjuvantes e Produto Coadjuvante

Até aqui foram discutidos os 14 Campos da Competicdo, sendo que neste
momento serdo tratados os campos coadjuvantes, que segundo a definicdo de
Contador (2008) sdo campos nos quais a empresa ndo compete, mas contribuem
para o alcance e a manutencdo das suas vantagens competitivas. O Produto
coadjuvante pode ser agregado tanto a um bem quanto a um servi¢co. A relacao
entre campo da competicdo e campo coadjuvante pode ser interpretada através
do seguinte exemplo: A empresa pode ser imbativel em qualidade (campo da
competicdo) e pode ter variedade de produtos. Esta ultima ndo traz vantagem

competitiva do negécio, mas colabora no sentido de trazer vantagem competitiva.

Contador (2008) define: “Campo coadjuvante é o l6cus imaginario secundario e
complementar da disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e
ou a empresa. E o l6cus imaginario onde a empresa alternativamente busca

alcancar e manter vantagem competitiva”.

Os campos coadjuvantes sdo os mesmos 14 ja discutidos anteriormente definidos

como Campos da Competicéo.

Diante da concorréncia as empresas podem possuir Campos da Competicdo
muito parecidos, nos quais suas vantagens competitivas se tornam reduzidas,
assim os campos coadjuvantes podem representar um fator decisivo para que

estas empresas consigam obter melhores resultados e se diferenciarem entre si.

Por tanto, para os fabricantes de aparelhos celulares é primordial saber quais sé&o
os fatores decisivos dos seus clientes, isto € os Campos da Competicdo. Contador
(2008) define: “A decisao sobre a estratégia competitiva de negécio consiste na
escolha de um ou dois Campos da Competicdo e de um ou dois campos

coadjuvantes para cada par produto/mercado”.
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Outro conceito importante do modelo CAC é que a competicdo geralmente se da

entre produtos e ndo entre empresas.

4.3 Armas da Competicao

O segundo conceito importante € o de Armas da Competicao. Contador (2008)
define: “Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa. Arma da competicéo é
uma atividade executada ou um recurso utilizado pela empresa para conquistar

e/ou manter vantagem competitiva”.

Arma da competicdo pode ser uma técnica administrativa utilizada para aumentar
o grau de competitividade da empresa. Desta forma, as Armas da Competicdo ndo
interessam ao consumidor, mas sim a empresa. Em nada |he aproveita saber, por
exemplo, se a empresa opera com alta ou baixa produtividade (uma arma);
interessa-lhe sim, o preco do produto (um campo). Uma mesma arma serve para
competir em mais de um campo, e para competir em um campo S80 necessarias

varias armas.

As armas podem ser agrupadas segundo algum critério de interesse da empresa.
A maneira mais 6bvia e simples de classificar as arma é segundo as atividades da
empresa estabelecidas no modelo geral das atividades da empresa (CONTADOR,
2001): atividades de planejamento, apoio, producdo e atendimento. Como o
modelo geral de atividades da empresa aplica-se a qualquer tipo de empresa, quer
industrial ou de servico, essa classificacdo passa também a gozar de

universalidade.

Para classificar as armas segundo a sua relevancia para a competicdo, o método
proposto prevé: 1) selecionar na Relacdo de Armas que consta no livro CAC todas
as atividades e recursos que tem potencial para serem Armas da Competicdo da
empresa. O préximo passo € validar a lista de armas por meio de consulta as

diversas areas da empresa. Neste trabalho foram consultados os gerentes e
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diretores da empresa fabricante de aparelhos celulares. Foram identificadas a
partir dessa lista as armas utilizadas com maior frequéncia pela empresa,
denominadas Armas da Competicdo. Nessa etapa foi utilizado um questionario
sendo que pela experiéncia do autor o numero de Armas da Competicdo dos mais
diversos setores econdmicos se situa em torno de quarenta a sessenta. Nestas
armas devem constar aquelas que a empresa nao usa, mas pode vir a usar na
competicdo. A seguir, por meio de analise de conteddo foram identificadas as
trinta e oito Armas da Competicdo da empresa em questdo. Na sequéncia elas
sdo classificadas em fusdo da sua relevancia para proporcionar vantagem
competitiva num determinado campo da competicdo. Por meio da matriz de
priorizacdo das Armas da Competicdo, elas sdo classificadas em: Armas
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes (CONTADOR, 2008). Para essa
classificacdo, o método recomendado € o da matriz de priorizagdo das armas pelo

indice de Nihans.

Uma segunda alternativa consiste no método expedito, que é aplicavel quando se
deseja a separacado entre essas trés classes de armas mencionadas. Ele consiste
em identificar, dentro da lista de armas da empresa, aquelas que dao vantagens
competitivas nesse campo em analise. A experiéncia mostra que as armas

relevantes sdo um terco da lista, assim como as semi-relevantes e as irrelevantes.

Pela tese do modelo CAC apenas as armas relevantes precisam ter alto

desempenho.

Arma relevante proporciona vantagem competitiva no campo escolhido para
competir. Arma irrelevante ndo propicia vantagem competitiva nem no seu campo
da competicdo nem no seu campo coadjuvante, portanto ela é inutil para aquela
estratégia competitiva de negdécio e deve receber investimento muito baixo ou
zero. Arma semi-relevante proporciona mediana vantagem competitiva no seu
campo da competicdo, portanto deve receber um investimento mediano
(CONTADOR, 2008).
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Matriz de priorizagc@o das armas pelo indice de Nihans

Essa matriz classifica as armas em: armas relevantes (classe A), armas semi-
relevantes (classe B) e armas irrelevantes (classe C). A matriz de priorizacdo das
armas é uma matriz quadrada, contendo todas as armas em andlise nas linhas e
todas na coluna. Como a matriz é diagonal simétrica com sinal trocado € uma
matriz de soma nula. Contador (2008) nos ensina 0s passos para a construgcao
da matriz de priorizacdo das armas: Constroi-se uma matriz quadrada para
cada campo da competi¢cdo, com as armas em andlise nas linhas e nas colunas.

a. Comparar as armas de cada linha com todas as armas das colunas,
atribuindo pesos entre + 2 e -2 conforme o grau de relevancia da arma da
linha para o campo da competicdo analisado, considerando +2, quando a
arma da linha for muito mais relevante que a da coluna; +1, quando for
mais relevante; 0, quando for de igual relevancia; -1, quando for menos
relevante; e -2, quando for muito menos relevante.

b. Somar os pesos de cada linha e anotar o valor da soma numa coluna a
direita da matriz denominada Soma dos Pesos (S).

c. Somar, a todos os valores da coluna S, uma constante Y que os transforme
em numeros positivos e anotar em uma coluna denominada X. = S+Y

d. Calcular o indice de Nihans (somatéria dos pesos de cada linha elevado ao
quadrado, dividido pela somatoria dos pesos de cada linha).

e. Criar a coluna denominada A e Classe N&o-A, na qual sdo anotadas como
classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao indice de Nihans, e
anotadas como classe Nao-A todas as armas cujo valor X seja inferior ao
indice de Nihans (as armas classe A sao as armas relevantes, aquelas que
colaboram para aumentar a competitividade da empresa no campo de
competicdo relativo a matriz de priorizagdo em analise).

f. Repetir os passos e e f considerando apenas as armas da Classe Nao-A,
para identificar as armas neutras (Classe B, aquelas cujo valor X seja
superior ao novo indice de Nihans e as irrelevantes (Classe C, aquelas cujo

valor X seja inferior ao novo indice de Nihans).
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Com esse procedimento, as armas ficam agrupadas em trés classes: classe A, as
que colaboram fortemente para aumentar a competitividade da empresa no campo
de competicdo relativo a matriz em analise, que sédo as relevantes; classe B,
aquelas consideradas semi-relevantes; e classe C, aquelas que ndo colaboram,
que sdo as armas irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa no

campo da competicdo analisado.

Esse agrupamento nas trés classes pode ser feito sem o uso do indice de Nihans,

construindo a matriz de priorizacdo apenas até a coluna S.

Essa coluna, uma vez ordenada decrescentemente, mostra o ranking de
importancia das armas: sabe-se qual € a mais importante, a segunda, a terceira,
etc. A classe A sera constituida pelo primeiro quarto ou primeiro terco dessas

armas.

Esse ranking tem grande importancia na definicdo das estratégias operacionais da

empresa.

4.4 Alvos das armas

Outro conceito importante é o de alvo das armas. Alvo é o objetivo que uma arma
deve mirar. Arma, sendo um meio que a empresa utiliza para alcancar vantagem
competitiva num determinado campo da competicdo, deve ser entendida como
uma técnica. Mas, para alcancar vantagem competitiva, a arma precisa estar
direcionada ao alvo adequado. A importancia dos alvos varia de um grupo de
atividades para outro (CONTADOR, 2008).

Relacbes entre Campos da Competicdo, Armas da Competicdo e alvos das
armas

Segundo Contador (2008), a esséncia do modelo encontra-se nas seguintes
relacbes entre campos, Armas da Competicao e alvos das armas:

1) uma mesma arma é aplicavel a alguns campos;
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2) para cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas, chamadas
armas relevantes;

3) para cada campo da competicdo existe um alvo;
5) uma mesma arma tem alvos diferentes para diferentes Campos da Competicéo;

6) varias armas podem ter um mesmo alvo.

4.5 Definigcbes e Concepcdes do CAC

Definicédo de produto, consumidor, cliente, satisfacao, valor e preco

Kotler (1995) define produto como algo que pode ser oferecido para satisfazer
uma necessidade ou desejo. Para Contador (2008) “produto é o resultado de um
processo produtivo ou da execucdo de um trabalho que pode ser tangivel ou
intangivel. Para o modelo CAC tanto um bem quanto um servico é denominado

produto”.

Consumidor €é toda pessoa fisica ou juridica que adquire ou utiliza produto como
destinatéario final. Cliente é toda pessoa fisica ou juridica que adquire de forma
assidua bens ou servigos de uma empresa (CONTADOR, 2008).

Para Contador (2008) valor é a diferenca entre o beneficio do produto e o custo
total para o cliente. Com efeito, criar valor significa oferecer um produto cujo
beneficio seja maior que o custo total percebido pelo cliente. A diferenca entre
valor e preco esta na sua objetividade: Enquanto o primeiro e subjetivo, pois uma
obra de arte pode ter niveis diferentes de valor conforme a pessoa que o avalia, o

preco tem uma conotagao objetiva expressa por unidade financeira.

O valor real de um produto é o grau de aceitabilidade que o cliente tem do mesmo,
ou seja, o indice final do valor econémico. Quanto maior o valor real de um item
sobre o outro maior a probabilidade de vencer a concorréncia. O valor real
depende tanto das condic¢des locais quanto temporais (CSILLAG, 1995).
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A concepcdo do modelo CAC sobre estratégia de negdécio e estratégia

operacional

Para o CAC a estratégia de negocio assume a forme de estratégia competitiva,
sendo a estratégia que uma empresa tem para 0 posicionamento de um produto
cuja esséncia estd na escolha dos Campos da Competicdo e campos
coadjuvantes para cada par produto/ mercado. A estratégia de negdcios versa
sobre quatro questdes: 1) definicdo da empresa almejada, 2) definicdo da linha de
produtos, 3) definicdo dos mercados de atuacéo e dos clientes para cada produto (
definicdo dos pares produto/ mercado), 4) definicdo dos Campos da Competicéo e

dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008).

Para o CAC, a estratégia operacional representa a definicdo das acdes internas

necessarias para implantacéo da estratégia competitiva de negaocio.

A condicdo mais importante é a necessidade de alinhar essas acdes aos Campos
da Competicdo e aos campos coadjuvantes, ou seja, alinhar as estratégias
competitivas operacionais a estratégia competitiva de negdécio. Sua formulagéo
consiste na escolha das Armas da Competicdo a serem usadas pela empresa e na

determinacédo da intensidade de cada arma.

Ela evidencia a visao interna da empresa tratando das armas que aumentem sua
competitividade (CONTADOR, 2008).

Pelo CAC a estratégia de posicionamento € a definicdo do conjunto de produto a
ser oferecido num determinado mercado que atenda as exigéncias e expectativas
dos clientes em termos de preco, produto, atendimento, prazo e imagem. E,
portanto, a definicAo estratégica do produto e da empresa no mercado
(CONTADOR, 2008).
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Segmentacao de Mercado

Uma empresa que decide operar num mercado amplo reconhece que,
normalmente, ndo pode atender a todos consumidores daquele mercado. Eles sé&o

numerosos, dispersos e diversificados nos seus habitos de compra.

Segundo Kotler (1995), os mercados consistem de compradores que diferem entre
si em um ou mais aspectos, tais como: desejos, poder de compra, localizacao
geogréfica, atitudes de compra. Qualquer aspecto destes pode ser usado para

segmentar um mercado.

Segmentos sdo grupos extensos identificaveis num mercado, agrupados por
caracteristicas comuns, enquanto nichos sao grupos menores, que geralmente

buscam um conjunto especifico de beneficios.

As estratégias de segmentacdo de mercado, diferenciacdo competitiva e
posicionamento da marca sao fundamentais para organizacdes, pois determinam
as acOes de negdcios a serem implantadas, a eficacia dos programas executados
e a sua capacidade de fazer frente aos objetivos tracados. O posicionamento

mostra como a empresa € distinguida dos concorrentes.

Para o modelo CAC a segmentacao é o processo de identificagcdo de um grupo de
clientes que tenham exigéncias e expectativas similares em relacédo ao produto da
empresa, com a finalidade de melhor satisfazer a estas especificidades
(CONTADOR, 2008).

Deve-se segmentar o mercado para poder aplicar com maior efichcia o modelo
CAC, pois: 1) o mesmo produto pode competir em campos diferentes em cada
segmento de mercado, 2) o segmento de mercado pode ser diferente para o
mesmo produto (CONTADOR, 2008).
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Par Produto/Mercado

A empresa deve decidir em qual campo devera competir, mas antes disto devera
estabelecer em qual mercado atuara com determinado produto. E o conceito de

par produto/mercado definido por Contador (2008).

Alterando o produto ou o0 mercado, o par produto/mercado sera outro. O CAC
postula que um mix de Campos da Competicdo e de campos coadjuvantes deve

ser escolhido para cada par produto/mercado.

Portanto, Contador (2008) nos ensina 0 seguinte passo-a-passo do CAC: a
empresa deve segmentar o mercado, definir um produto ou uma familia de
produtos para cada segmento de mercado e escolher os Campos da Competicédo

e 0s campos coadjuvantes para cada par produto/mercado.

A configuracdo de 14 Campos da Competicdo permite a visualizacdo de todas as
possibilidades de diferenciacdo. Se a empresa, por exemplo, decidiu-se por trés
campos (da competicdo e coadjuvante), ha 364 possibilidades dela se diferenciar
(resultado da combinacédo dos 14 elementos, tomados 3 a 3) (CONTADOR, 2008).

A escolha do Produto no Ambito da Competic&o

Quais as causas da competitividade? H& a unanimidade de pensamento quanto a
primeira causa — possuir o produto certo ao mercado a que ele se destina
(CONTADOR, 2008).

O modelo CAC coloca uma segunda condi¢cdo para empresa ser competitiva: o
campo da competicdo. Assim a formulagéo da estratégia competitiva de negdocio,
pelo modelo, consiste na definicdo do produto, mercado e campo da competicédo

de forma intimamente relacionada: o produto precisa estar adequado ao mercado
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e também ao campo da competicdo e o campo da competicdo precisa estar
adequado ao mercado (CONTADOR, 2008).

Um exemplo: uma empresa € mais competitiva que outra porque obteve melhor
resultado (maior participacdo de mercado, por exemplo) que as concorrentes
gracas ao fato de possuir um produto adequado ao mercado, por ter escolhido
concorrer em qualidade do produto, que € o campo da competicdo mais valorizado
pelos seus clientes, e por ter investido num programa de qualidade para alcancar
alta qualidade do processo (programa composto de varias Armas da Competicao)
(CONTADOR, 2008).

Contador (2008) nos ensina que existem quatro condicionantes da competitividade
da empresa: 1) a existéncia de um produto adequado ao seu mercado, 2) escolha
adequada dos Campos da Competicao e coadjuvantes para cada par produto-
mercado, 3) identificar as armas que sdo mais adequadas, ou seja, que
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo e
coadjuvantes, definindo a sua intensidade, 4) é necessario que as armas estejam
alinhadas com os Campos da Competicdo e coadjuvantes escolhidos. Isto € de

grande relevancia, sendo que o CAC se erigiu sobre estes quatro condicionantes.

Contador (2008) define Vantagem como: “qualquer fator ou condicdo de
superioridade da empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si mesma em
momento anterior, que a beneficia”. Ja& Vantagem Competitiva € a “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”.

Vantagem esta relacionada as Armas da Competicdo; vantagem competitiva aos
Campos da Competicdo. S6 ha vantagem competitiva nos Campos da
Competicdo. Portanto, ha 14 tipos de vantagens competitivas (além de inUmeras

combinacdes), um para cada campo da competicdo (CONTADOR, 2008).
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Conceito de Atendimento

Dentro do CAC, Contador (2008) classifica as armas segundo sua natureza em:

armas de producao, de atendimento, de planejamento e administrativas.

Neste modelo, o conjunto de atividades de um atendente é constituido por quatro
atividades: atendimento propriamente dito, produgdo do atendimento,
planejamento do atendimento, atividades administrativas e de apoio do
atendimento (CONTADOR, 2008).

Armas da Cooperacéao

De acordo com Contador (2008), ao analisar as estratégias das empresas que
competem entre si, nota-se que elas cooperam umas com as outras. Assim, além
das Armas da Competicdo, ha as armas da cooperacao. Elas sédo utilizadas muito

freqientemente nos aglomerados industriais (“clusters”).

Arma da cooperacdo é um meio que a empresa utiliza para usufruir beneficios em
campos onde ndo compete. Uma empresa fabricante de handsets, por exemplo,
gue ndo compete em pregco pode participar de um pool de compras junto com
outras empresas concorrentes, 0 que aumenta o poder de negociagdo com

fornecedores e reduz o custo dos materiais.

Entretanto, se ela compete em preco, precisa ser capaz de comprar materiais a
custos menores que o0s obtidos pelas concorrentes, pois necessita alcancar

vantagem competitiva no campo preco e nao pode partilhar essa vantagem.

Portanto, o uso de armas da cooperac¢ao, ao contrario as da competicao, ndo esta
relacionado ao alcance das vantagens competitivas no campo escolhido para
competir. As armas da cooperacdo, assim como as da competicdo, né&o

interessam ao cliente.



79

Exemplos de armas da cooperacdo: desenvolvimento de tecnologia de produto,
desenvolvimento de tecnologia de processo, cooperagdo para compra de
materiais, cooperagdo para publicidade e propaganda, cooperagdo para venda

direta, cooperacédo para distribuicdo de produtos.

4.6 Tese do Modelo CAC

A tese do modelo é expressa pela seguinte frase: “Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
nas poucas armas que propiciam vantagem competitiva nos Campos da
Competicéo escolhidos para cada par produto/mercado” (CONTADOR, 2008).

De certa forma, a tese contraria 0 que prega, ha muitos anos, a Qualidade Total,

onde a exceléncia é buscada em todas as atividades da empresa.

O modelo de campos e armas prega a qualidade focada, isto €, ter qualidade
apenas onde interessa para obter vantagem competitiva e aumentar o grau de

competitividade.

Esta tese ja foi validada em 12 pesquisas envolvendo 176 empresas, sendo 9
pesquisas de alunos de mestrado e 3 de projetos de iniciacdo cientifica, dos
seguintes setores econOmicos: Industria Téxtil (Couro), Servicos de Assisténcia
Médica, Industria Vinicola de Sdo Roque — SP, Industrias Calcadistas do Vale dos
Sinos — RS e a de Jau - SP, Indastria Téxtil de Americana — SP, Transporte Aéreo
de Passageiros, Concessionéarias Chevrolet, Joalheria (Varejo) — SP, Industria de

Fibras Quimicas, Refei¢cdes para Coletividade, Confeccdes (Varejo) — SP.

Embora o critério de escolha das empresas tenha garantido o0 sucesso nas
pesquisas, um alerta € necessario na interpretacao do resultado das mesmas — as

amostras ndo sdo probabilisticas (ndo garantem a representatividade da
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populacdo de empresas), uma vez que foram escolhidas por conveniéncia,
segundo a familiaridade, conhecimento e facilidade de obtenc&do de informacdes

pelos alunos.

As Sete Variaveis Quantitativas

O CAC utiliza sete variaveis quantitativas, sendo duas primarias — Grau de
Competitividade e Intensidade da Arma (dependem dos dados obtidos da
empresa), trés fundamentais — Intensidade Média das Armas, Foco e Disperséo
(que séao calculadas a partir da Intensidade e utilizadas em todas as aplicagdes do
CAC) e duas terciarias — Aproveitamento e Poderio Competitivo (vem em terceiro

lugar, por dependerem das trés fundamentais).

Grau de Competitividade

O Grau de Competitividade € a principal variavel no modelo de campos e Armas

da Competicao e ja foi discutido no subcapitulo anterior.

Intensidade da Arma

Intensidade com que cada arma da competicdo é utilizada pela empresa, avaliada
de forma crescente de zero a cinco, conforme descricdo feita no questionario.

Essa variavel representa o grau de eficacia da utilizacao dos recursos da arma.

Pode-se ser sutilizado o método expedito para avaliacdo da Intensidade da Arma.
Por esse método a empresa identifica para cada arma a sua concorrente mais
evoluida nessa arma e lhe atribui intensidade 5. Esse método decorre da idéia
central do Benchmarking. Por ele ser muito subjetivo a sua aplicagdo deve ser
feita por um grupo de pessoas que conhec¢a bem as armas da empresa e as das
concorrentes. A intensidade final da arma deve resultar do consenso do grupo, ou

pela aplicacdo de um processo Delphi.
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Intensidade Média das Armas (IMA)

Média aritmética, variando de zero a cinco, da intensidade de todas as armas da
empresa, tanto as relevantes, como as semi-relevantes e as irrelevantes. Ela
mede o esfor¢co de aprimoramento de todas as armas de competicdo da empresa
e reflete a aplicagéo dos preceitos da Qualidade Total (CONTADOR, 2008).

Foco

Contador (2008) define: “O foco é uma varidvel matematica que mede a aplicacdo
de esforcos nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo

escolhido para competir”.

Ele é calculado através da relacdo entre a soma da intensidade das armas
relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas

(quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior sera o foco).

Disperséo

Concebida a variavel foco Contador (2008) percebeu que seria interessante dispor
de uma variavel que |Ihe fosse oposta, para medir a concentracdo de esforcos nas
armas que nao propiciam vantagem competitiva a empresa, além de servir como
contra prova nos testes de validade da sua tese — criou entao a variavel dispersao

das armas no campo da competicdo, ou simplesmente disperséao.

Dispersdo - E o oposto de foco. Contador (2008) a define como sendo: “Uma
varidvel matematica que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que nao
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Indica a
utilizacdo de armas inuteis a competicdo empresarial no campo da competicdo
escolhido pela empresa”. Ela é calculada através da relacdo entre a soma da
intensidade das armas irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de
ser obtida em tais armas (quanto maior for & intensidade das armas irrelevantes,

maior sera a difusao).
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A importancia do Foco

Destas variaveis sobressai-se o foco, pois € a variavel que da sustentacao a tese
do modelo de campos e Armas da Competicao: “Para a empresa ser competitiva,
nao ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas nas poucas
armas que propiciam vantagem competitiva nos Campos da Competicédo
escolhidos para cada par produto/mercado” (CONTADOR, 2008).

Como é o foco que mede esse alinhamento das armas ao campo da competicao,

€ a variavel que deve ser mais valorizada.

Adicionalmente, o foco evidencia o poder competitivo que a empresa possui em
cada campo da competicdo, pois ele representa a média da intensidade das

armas relevantes para cada campo.

Ele pode ser considerado uma versdo quantificada das forcas e fraquezas da
analise SWOT (ferramenta utilizada para fazer andlise de cenario), SO que mais
objetiva — considera apenas as armas relevantes para o campo da competicdo e
nao todas as armas como prevé a analise SWOT (CONTADOR, 2008).

A dispersdo ndo evidencia a competitividade da empresa e torna evidente o

desperdicio de esforgos e recursos.

Poderio Competitivo

Na concepcdo de Contador (2008) o poderio competitivo da empresa num
subconjunto de campos é “a média dos valores do foco de cada campo da
competicdo e de cada campo coadjuvante que forma esse subconjunto de

campos”.
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Aproveitamento

Aproveitamento é a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo
e € medido pela diferenca entre o foco e a dispersédo das Armas da Competicdo no

mesmo campo da competicdo (CONTADOR, 2008).

4.7 O CAC, Porter, RBV e BSC

O CAC alia dois conceitos distintos: a idéia de que a competitividade da empresa
provém do seu posicionamento no mercado, conforme os preceitos de Porter
(1980), e a concepcgao de que ela vem dos seus fatores internos, como entendem

0s autores da RBV.

Para Porter (1980) haveria dois tipos basicos de vantagem competitiva (baixo
custo e diferenciacdo), que determinam trés estratégias genéricas (lideranca em
custo, diferenciacdo e enfoque). No CAC este aspecto é detalhado em 14 Campos
da Competicdo, que demonstram as possiveis formas da empresa se diferenciar,

0 que por sua vez é consubstanciado pela estratégia competitiva de negdcio.

Porter (1985) entende que a cadeia de valores tem o papel de analisar os fatores
internos da empresa, enquanto que o CAC utiliza as Armas da Competicdo para
tanto, as quais por sua vez consubstanciam as estratégias competitivas
operacionais. O alinhamento natural das armas aos campos escolhidos pela
empresa torna mais facil a operacionalizacdo das estratégias competitivas (de

negaocio e operacionais) do que o proposto por Porter.

A RBV tem sua énfase nos fatores internos da empresa, associando vantagem
competitiva a obtengdo de recursos valiosos, inimitaveis, insubstituiveis e raros
(Barney, 1991). O CAC tem semelhangas com o RBV, porém é menos restritivo,
pois entende que 0s recursos estao disponiveis para todas as empresas do

mesmo segmento econdmico, portanto ndo sdo raros, tampouco de dificil
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imitacdo. O que diferencia as empresas neste caso € a intensidade do recurso,

gue no CAC é denominada de Intensidade da Arma, uma variavel quantificada.

O CAC e o0 BSC compartilham da idéia de que o alinhamento das estratégias é

primordial para o sucesso competitivo, contudo devido a sua metodologia, o CAC

propicia que as estratégias competitivas operacionais ja nas¢cam alinhadas a

estratégia competitiva de negécio, dispensando o esfor¢o proposto pelo BSC.

O CAC tem a virtude de fazer a juncdo dos modelos de Porter, RBV e BSC; pois

os Campos da Competicdo estdo associados a Porter, as Armas da Competicao

representam o ambiente interno sobre o qual recai a énfase do RBV e 0

alinhamento das armas aos Campos da Competicdo, o que no CAC decorre da

concepcao do modelo, consubstancia o arcabouc¢o do BSC.

Quadro 8 — Convergéncias e Divergéncias do CAC com Porter, RBV, BSC.

PORTER RBV BSC
Tanto Porter como o CAC | Existe uma crenca de ambos | Ambos entendem ser
entendem que a | que a competitividade | primordial o alinhamento
& competitividade provém do | provém dos fatores internos | das estratégias de negdcio
CONVERGENCIAS posicionamento de mercado. | da empresa, o que no CAC | e operacionais ao sucesso
COM O CAC recebe a denominagdo de | competitivo.
Armas da Competicao.
Para Porter ha dois tipos de | No RBV os recursos devem | O BSC pressupbe um
vantagem competitiva (custo | ser raros e inimitaveis para | esforco para que
e diferenciagdo), que dao | gerar Vantagem Competitiva. | alinhamento das
A origem a trés estratégias | O CAC nao é tdo restritivo, | estratégias ocorra algo
DIVERGENCIAS genéricas (lideranca em | mas cré que a diferenciacdo | desnecessario no CAC,
COM O CAC custo, diferenciacéo e | se dé pela intensidade do | onde elas ja nascem

enfoque). Ja para o CAC este

assunto é abordado em
catorze Campos da
Competicdo.

recurso  (Intensidade da

Arma).

alinhadas pela concepcéo

do modelo.

Fonte: Adaptado de Contador (2008).
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4.8 Metodologia utilizada por Contador para validar o CAC

A validacdo de uma teoria consiste na verificacdo da capacidade de seu conjunto
de conceitos em explicar os fendbmenos de seu objeto de interesse, diz Contador
(2008). Para tanto, a metodologia cientifica estabelece duas etapas basicas: A
formulacado de hipéteses que representem o conjunto de seus conceitos e o teste
dessas hipéteses. Assim foi a validagdo do modelo CAC (CONTADOR, 2008).

O método utilizado para validar a tese foi 0 estatistico — validacdo dos fatores que
explicam a competitividade de empresas do mesmo segmento econdmico. Além
disso, o0 método é experimental, pois permite conclusdes claras e diferenciadas a
respeito de hipoteses que envolvem relacdes de causa e efeito conforme as idéias
de Boyd e Westfall (1978). Para validar o modelo foram realizadas 12 pesquisas
envolvendo 176 empresas. Em cada uma das pesquisas foram adotados os

seguintes passos metodologicos:

1 — Formulacéo do problema e fixacéo dos objetivos;

2- Definicdo do método de pesquisa;

3- Formulacgéo das hipdteses e dos respectivos testes estatisticos;

4- Caracterizagdo do universo da pesquisa;

5- Preparacéo e aplicacdo dos questionarios;

6- Realizacdo dos testes de hipéteses, andlises dos resultados e conclusées
parciais;

7- Conclusoes finais.

As etapas relativas ao passo 6 sao:

1- Analise de possiveis vieses e determinacdo do universo amostral das

empresas;

2- Definicdo do indicador para medir o grau da competitividade da empresa,
calculo do grau de competitividade de cada empresa da amostra e
classificacdo das empresas em mais competitivas, de mediana

competitividade e menos competitivas utilizando o indice de Nihans;
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3- Andlise da influéncia na competitividade das empresas, da estratégia
competitiva de negocio, representada pelos campos escolhidos pelas

empresas para competir em cada par produto/ mercado;

4- Célculo das variaveis: intensidade média das armas, foco e dispersdo de

cada empresa nos seus Campos da Competicao;

5- Analise da influencia na competitividade das empresas, das estratégias
competitivas operacionais das empresas representadas pelas variaveis:

intensidade média das armas, foco e dispersao.

Apés a classificacdo das empresas em mais competitivas, de mediana
competitividade e menos competitivas utilizando o indice de Nihans (etapa 2),
sempre foi verificado se o critério adotado separava efetivamente as empresas
nas duas classes necessarias para analise: a das empresas mais competitivas e

as das empresas menos competitivas.

Para tanto, era testada por meio do teste t a hipétese estatistica: “A média do grau
de competitividade das empresas mais competitivas € maior, ao nivel de
significancia de 5%, do que a média do grau de competitividade das menos
competitivas” (CONTADOR, 2008).

Formulacado das hipéteses para validagdo do CAC

Pela metodologia cientifica, a verificagdo de uma proposicdo é feita de modo
indireto através de hipoteses. Assim estas devem ser validadas pelas observacdes
dos fatos, a fim de que a proposicdo seja verificada. Essa foi a metodologia
adotada para validar a tese do CAC. As hipéteses foram formuladas com base nos
conceitos tedricos do CAC de modo a possibilitar sua aplicacdo na realidade das
empresas e assim orientar as pesquisas realizadas. O rigor imposto pela
estatistica exige que as hipdteses a testar sejam formuladas sob a forma de
hip6tese nula cuja finalidade é ser rejeitada para validar o que se deseja. A seguir
temos a tese e as hipoteses do CAC:
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Tese: Para a empresa ser competitiva ndo ha condicdo 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.

Hipotese 1: Os Campos da Competicdo escolhidos pelas empresas mais
competitivas ndo sdo mais adequados ao cliente do que os escolhidos pelas
menos competitivas. Isto equivale a: A estratégia competitiva de negdcio ndo

explica por si sO a diferenca de competitividade entre as empresas.
Hipotese 2a: O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa.
Hipdtese 2b: A dispersdo nao influéncia na competitividade da empresa.

Hipotese 2c: A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da

empresa é decorréncia da influéncia do foco.

Hipotese 2d: O foco € a varidvel que possui maior poder de explicacdo para a

competitividade da empresa.

Hipotese 3: Quatro sdo os condicionantes da competitividade da empresa: 1)
Produto adequado ao mercado a que se destina, 2) Escolha apropriada 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, semi-relevantes e irrelevantes para os Campos da Competicdo e
para os coadjuvantes, definindo a sua intensidade, 4) Alinhamento das armas aos
Campos da Competicdo e aos coadjuvantes.

Hipotese 4: A configuragcdo dos Campos da Competicdo é adequada, capaz e

suficiente para representar as estratégias competitivas de negocio das empresas.

7

Hipotese 5: O modelo campos e Armas da Competicdo € adequado, capaz e
suficiente para analisar as formas utilizadas pelas empresas para competir, para
identificar e analisar suas estratégias competitivas, para explicar os fatores

determinantes da sua competitividade,para recomendar as medidas destinadas a
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ampliacdo de sua competitividade e para formular suas estratégias competitivas
(CONTADOR, 2008).

Existem trés conseqiéncias da validagédo da tese CAC: Metodologias para ampliar

a competitividade, para formular, e para alinhar estratégias.
Metodologia para ampliar a competitividade

Para se tornar mais competitiva, a empresa deve aumentar o foco por meio da
implantacdo de medidas que elevem a intensidade das armas relevantes. Dessa
forma a empresa deve diminuir a dispersédo reduzindo a intensidade das armas
irrelevantes o que baixara seus custos tornando-a mais eficiente. Aumentar ou
diminuir a intensidade de uma arma equivale em aumentar ou diminuir 0s

investimentos e os recursos humanos e tecnologicos aplicados em uma arma.

Como aumentar o foco é aumentar a eficacia competitiva da empresa e diminuir a
dispersdo é aumentar a eficiéncia operacional, a metodologia do CAC gera
simultaneamente elevacdo da eficacia competitiva e da eficiéncia operacional da

empresa. Isto, conforme ja visto, € medido pela variavel aproveitamento.

Podemos perceber que o aumento no grau de competitividade da empresa ocorre
de forma aproximada na proporcdo do coeficiente da regressdo entre o grau da
competitividade e o foco. Assim, estima-se 0 aumento da competitividade
decorrente de um foco maior (CONTADOR, 2008).

Metodologia para formular a estratégia competitiva do negécio e as

estratégias competitivas operacionais

Da tese pode-se inferir que para ser competitiva a empresa deve: 1) Segmentar o
mercado e definir um produto adequado para cada segmento, 2) Escolher os
Campos da Competicdo e os campos coadjuvantes para cada par produto/
mercado, 3) Identificar as armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para

esses campos, 4) Definir a intensidade dessas armas.
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Os dois primeiros passos séo objeto da estratégia competitiva de negdcio, onde a

empresa se diferencia dos concorrentes.

Os dois ultimos passos sao objeto da estratégia competitiva operacional, aonde se
planeja o aumento na intensidade nas armas relevantes e a diminuicdo na das

irrelevantes, aumentando o foco e reduzindo a dispersédo (CONTADOR, 2008).

Metodologia para alinhar as estratégias competitivas

Existe consenso entre muitos estudiosos de Estratégia que as estratégias
competitivas operacionais devem estar alinhadas a estratégia competitiva de

negocio. Esse é o objetivo central do Balanced Scorecard.

No modelo CAC esse alinhamento € alcancado naturalmente, pois essas
estratégias ja nascem alinhadas, pois escolhido o campo automaticamente estédo
determinadas as armas que requerem investimentos ou desinvestimentos, ou seja,

estdo formuladas as estratégias competitivas operacionais.

Aplicacdes do modelo CAC

1) Entender e explicar como empresas do mesmo segmento econdmico

competem entre si;

2) Entender e explicar a posi¢cdo competitiva de uma empresa em relacdo aos

concorrentes,
3) Diagnosticar as deficiéncias e caracteristicas competitivas de uma empresa,
4) Propor medidas para aumentar a competitividade de uma empresa.
5) Formular a estratégia competitiva de negocio de uma empresa,

6) Formular as estratégias competitivas operacionais alinhadas a estratégia

competitiva de negécio de uma empresa,

7) Alinhar efetivamente as estratégias competitivas operacionais alinhadas a

estratégia competitiva de negdcio de uma empresa,
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8) Determinar as competéncias essenciais (Hamel e Prahalad) e o core

business da empresa,

9) Identificar as atividades a terceirizar no processo de desverticalizacdo de

forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa.
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CAPITULO 5

PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO CAC

Preparacdo para Formulacédo da Estratégia Competitiva Empresarial

A seguir, sdo apresentados os passos sugeridos por Contador (2008), para a

formulacao da estratégia competitiva.

Quadro 9 — Passos do Processo de Formulacdo da Estratégia Competitiva
pelo CAC

Passo 1 — Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas:

1.1) delinear o negdcio; e 1.2) fixar os objetivos permanentes.

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

Passo 3 — Entender o negdécio, que consiste em entender: 3.1) o macroambiente
empresarial; 3.2) a estrutura da inddstria; 3.3) os clientes e os fornecedores; 3.4)
identificar os concorrentes atuais e potenciais; e 3.5) entender os concorrentes atuais.

Passo 4 — 4.1) Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos; 4.2) analisar a
viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

Passo 5 — Formular as alternativas de estratégia competitiva do negécio: 5.1) Identificar o
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes; 5.2) sugerir alternativas de
estratégia competitiva do negécio..

Passo 6 — Decidir a estratégia competitiva de negdcio.

Passo 7 — Definir a estratégia competitiva operacional.

Passo 8 — Implementar a estratégia competitiva.

Passo 9 — Controlar os resultados da estratégia adotada.

Fonte: Adaptado de Contador (2008).

A formulacéo ou reformulacédo da estratégia competitiva € necessaria sempre que
houver uma nova oportunidade, ameaca ou a necessidade de mudar o rumo

estratégico da empresa por alguma razao.
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5.1 - Definir a empresa almejada (Passo 1)

Segundo Contador (2008) a definicho da empresa almejada se da em dois
momentos: no surgimento da empresa ou no momento de mudanca de rumo da
empresa.

No primeiro momento este processo € espontaneo e no segundo faz parte do

processo de definicdo do negdcio e objetivos da empresa.

Negécio

Definir o negécio é delinear as exigéncias e expectativas que a empresa pretende
satisfazer, por meio dos produtos, mercados de atuagdo e as competéncias
necessarias que deverdo ser disponibilizadas. Este passo foi desconsiderado, pois
a fabricante de aparelhos celulares j& € uma empresa constituida, que define o
seu negocio como: "o de desenvolver mundialmente produtos que se adaptem a
vida das pessoas por meio de uma perfeita harmonia entre tecnologia inteligente e
design de estilo”.

A empresa em questdo € uma provedora de solucdes e inovacdes a nivel global,
com diversas plantas fabris e escritérios dispersos pelo no pais, que produzem
tecnologia convergente em eletrénicos — no caso, aparelhos celulares, criados
para facilitar a vida e satisfazer as necessidades de diferentes perfis de

consumidores.

Objetivo Permanente

O objetivo permanente deve implicitamente possuir uma caracteristica de longo
prazo. Segundo Contador (2008) ele deve ser simples, breve, mas desafiador e de
facil entendimento e aceitacdo por funcionérios e clientes. No entanto, apesar do

adjetivo permanente, o objetivo pode ser alterado. Quando alcancado, a empresa



93

deve anunciar outro objetivo permanente, pois a partir dele € que a empresa traca
a sua estratégia (CONTADOR, 2008).

No caso da empresa em questdo, o objetivo permanente é: “criar produtos com a
mais alta tecnologia digital e servicos inovadores para tornar a vida dos

consumidores mais pratica e confortavel”.

5.2 — Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva (Passo 2)

Contador (2008) define a inteligéncia competitiva como sendo: “ a capacidade de
entender o ambiente empresarial, o funcionamento da empresa, identificar e
avaliar tanto as oportunidades, quanto as ameacas e formular alternativas de
estratégia competitiva”.

O sistema de inteligéncia competitiva precisa ter as seguintes funcdes para poder
cumprir o que dele espera o CAC: 1) entender o macro ambiente empresarial; 2)
entender a estrutura da indastria; 3) entender os clientes e os fornecedores; 4)
identificar os concorrentes atuais e potenciais; 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, coordenando a sua
implantacdo; 11) controlar os resultados da estratégia adotada; 12) disseminar em

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

Segundo Contador (2008) o sistema de inteligéncia competitiva precisa de 6rgao
gestor dentro da empresa, que devera assessorar o principal dirigente e que tera
como atribuicbes: 1) avaliar a relevancia de uma informacdo; 2) avaliar
preliminarmente os impactos na empresa, em termos de oportunidades e
ameacas, de uma informacado considerada relevante; 3) avaliar os estudos de

viabilidade técnica e econdmica; 4) avaliar as alternativas de estratégia
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competitiva de negdcio; 5) avaliar a estratégia competitiva operacional. No
presente trabalho o papel da estratégia competitiva da empresa é desenvolvido

pelo proprio pesquisador/autor da pesquisa.

5.3 — Entender o Nego6cio (Passo 3)

O objetivo de entender o negdcio consiste em antecipar uma oportunidade, uma
ameaca ou risco. A complexidade para entender o negdcio varia em funcao de
trés fatores: industria na qual esta inserida a empresa, 0 mercado comprador e a

linha de produtos.

O macro ambiente empresarial € constituido pelos ambientes: politico, legal,
econbmico, tecnoldgico, social, demogréfico, cultural e ecoldgico. Assim, nao se
trata de analisar somente as oportunidades e ameacas, mas as alteracdes neste

ambientes que possam afetar a empresa.

No ano de 2010 foram vendidos mais de 57 milhdes de aparelhos celulares no
Brasil, comprovando uma tendéncia de crescimento nas vendas em relacdo aos
sete anos anteriores (TELECO, 2011). O numero de aparelhos existentes no
mercado € da ordem de 202 milhdes, o que inclusive supera o numero de
habitantes, assinala o IBGE (2010). Contudo, entre 2003 e 2010 tem havido certa
oscilacdo na producédo, exportacdo e importacao destes produtos, o que Teleco
(2010) atribui que possa ter origem nas conjunturas dos mercados, aliado as
estratégias dos fabricantes, 0s quais em que em muitos casos tem sua atuacao a

nivel global.

Além disso, se mostrou necessario entender a estrutura da industria, as relacdes
com os seus clientes e fornecedores, efetuando a precisa identificagcdo dos seus
concorrentes atuais e potenciais, bem como entender o comportamento dos
atuais, no que tange: 1) ao segmento de mercado em que atuam; 2) as

caracteristicas diferenciais de seus produtos; 3) as tecnologias de produto e de
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processo dominam; 4) a sua imagem perante a comunidade, consumidores e
mercado em geral; 5) ao seu nivel e capacitacdo de recursos humanos; 6) aos
seus objetivos permanentes; 6) as suas estratégias operacionais; 7) ao nivel de
coesdo dos seus dirigentes (disputas internas enfraquecem a empresa devido a

mudancas bruscas na sua estratégia).

5.4 - Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos (Passo 4)

Esta etapa é atribuicAo da assessoria de inteligéncia competitiva. Segundo
Contador (2008), alguns autores contemporaneos afirmam que a estratégia da
empresa precisa ser reavaliada sempre que surgir um fato novo no seu ambiente
empresarial. Este fato novo pode ser expresso através de oportunidades e
ameacas, forcas e fraqueza, conforme prescreve a ferramenta de analise de
cenarios denominada SWOT. Este conceito estipula que as Forgcas e Fraguezas
representam o ambiente interno da empresa, o qual pode ser controlado pelos
seus gestores, tendo em vista que ele é resultado das estratégias de atuacao
definidas pelos préprios membros da empresa, ou seja, aquilo que a diferencia
dos seus concorrentes. Ja as Oportunidades e Ameacas correspondem a
perspectiva de evolucdo do mercado, ou seja, sdo norteadas por circunstancias
externas ao poder de decisdo da empresa. Contudo, a empresa deve conhecer e
monitorar esta evolucdo, a fim de que possa evitar ameacas e vir a se beneficiar
de oportunidades emergentes. A combinacdo destes dois ambientes, interno e
externo, e de suas variaveis, Forcas e Fraquezas; Oportunidades e Ameacas
facilitam a analise e a tomada de decisbes, na definicdo das estratégias de

negoécios da empresa.

Segundo Contador (2008) cinco etapas sdo necessarias na analise das
oportunidades, ameacas e riscos do negocio atual: 1) monitoramento do ambiente
para coletar informagdes, 2) avaliagdo da relevancia da informacédo coletada, 3)
confirmacdo, por outras formas, da veracidade das informacdes consideradas

relevantes, 4) indentificacdo e avaliacdo dos impactos da empresa da
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oportunidade ou da ameaca, 5) comunicacdo aos dirigentes e recomendacdo de

estudos detalhados.

Quando surge uma oportunidade, antes de reformular a estratégia competitiva é
necessario analisar a viabilidade do seu aproveitamento. Essa etapa é composta
por trés sub etapas: 1) autorizacdo pelos dirigentes para a realizacédo de estudos
detalhados, 2) realizagéo de estudo de viabilidade, 3) avaliacdo desse estudo de
viabilidade.

5.5- Formular alternativas de estratégia competitiva do negocio pelo CAC
(Passo 5)

Contador (2008) prescreve duas etapas para formular as estratégias competitivas:
1) indentificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, 2)

surgerir alternativas de estratégias competitivas de negacios.

O posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes pode ser
indentificado através do valor atribuido pelo cliente as caracteristicas do produto,
dos Campos da Competicao e das forcas, fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da
empresa (Etapa 1).

Contador (2008) nos ensina que para identificar todos esses fatores competitivos
utilizando o modelo CAC s&@o necessarias cinco subetapas: 1) indentificar com
clareza os segmentos de mercado de clientes para cada produto a ser
conciderado, 2) indentificar os atuais campo da competicdo e coadjuvantes da
empresa em cada par produto/ mercado, 3) indentificar as caracteristicas do
produto e da empresa valorizadas pelos clientes em cada par produto/mercado, 4)
indentificar os Campos da Competicdo e os coadjucantes escolhidos para cada
par produto/ mercado, 5) obter a conFiguragédo dos focos e dispersdes das Armas
da Competicdo nos Campos da Competicdo e nos coadjuvantes em estudo para

cada par produto/ mercado.
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A primeira subetapa indentifica os segmentos do mercado comprador para cada
produto, indentificando os diversos pares produto/ mercado para 0s quais a

estratégia competitiva de negdcio e a operacional serdo formuladas.

A segunda subetapa visa indentificar os atuais Campos da Competicdo e
coadjuvantes da empresa em cada par produto/mercado. Um questionario deve
solicitar a indentificacdo dos principais Campos da Competicdo da empresa para
cada par produto/ mercado, o que geralmente ndo sdo mais do que quatro. E
immportante a ordem, pois o primeiro € o campo da competicdo mais importante
do par produto/ mercado e o terceiro e 0 quarto representam o primeiro e 0
segundo campos coadjuvantes (CONTADOR, 2008).

A terceira subetapa indentifica as caracteristicas do produto e da empresa
valoriz\adas pelos clientes em cada par produto/ mercado, assim ela tem o
objetivo de indentificar as caracteristicas de preco, produto, prazo, entre outras
que sejam valorizadas pelos clientes em cada par produto/ mercado e que podem
ser reconhecidas como um diferenciador positivo em relacdo as caracteristicas

dos concorrentes.

A quarta subetapa indentifica os Campos da Competicdo e os coadjuvantes dos
concorrentes para cada par produto/mercado. Ela objetiva indentificar as
caracteristicas das empresas concorrentes, com relacdo a preco, produto, prazo e
outros atribultos valorizados pelo cliente em cada par produto/ mercado e que
podem ser reconhecidos como diferenciador positivo em relagdo a empresa em
questédo (CONTADOR, 2008).

A quinta subetapa obtem a conFiguracdo dos focos e dispersfes das Armas da
Competicdo nos Campos da Competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada
par produto/mercado. Esta andlise € feita para cada par produto/mercado
(CONTADOR, 2008).
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Na etapa 2 sdo sugeridas alternativas de estratégia competitiva de negocio. Neste
contexto deve-se ressaltar a importancia do campo coadjuvante, bem como

elencar as diretrizes para formulacédo da estratégia competitiva de negdcio.

Importancia do campo coadjuvante

A diferenciacdo € um fator importante no sucesso das empresas. Segundo
Contador (2008), a diferenciagcdo ocorre por meio de um produto a dequado ao
mercado a que se destina e pela escolha adequada dos Campos da Competicéo e

dos coadjuvantes para cada par produto/mercado.

Assim, possuir um produto adequado ao mercado e escolher corretamente os
Campos da Competicdo eos coadjuvantes para cada par produto/ mercado séo

dois dos quatro condicionates da competitividade.

Esses dois condicionantes isoladamentes sao insuficientes para explicar a
competitividade da empresa. Sao necessarios mais dois outros condicionantes
para tanto: o uso adequado das Armas da Competicdo e o alinhamento das armas

aos Campos da Competicéo e aos coadjuvantes (CONTADOR, 2008).

Diretrizes gerais para formulacdo da estratégia competitiva de negécio

Formular a estratégia competitiva de negdcio pelo CAC é basicamenteescolher os

Campos da Competicdo e coadjuvantes, para cada par produto/mercado.

Conforme nos ensina Contador (2008) algumas das diretrizes sitadas a seguir sdo

imcompativeis entre si. Assim, cabe ao decisor escolher qual delas adotar.

Primeira diretriz: Escolher Campos da Competicdo e coadjuvantes na mesma

ordem daqueles valorizados pelo cliente.

Segunda diretriz: Escolher campos de forma a obdecer a ordem decrescente dos
focos. O foco é a variavel que explica porqgue uma empresa € mais competitiva
gue outra, evidéncia em quais Campos da Competicdo se concentram as forgcas
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da empresa e quantifica as forcas e fraquezas da empreza. De um modo geral, um

foco maior que 0,80 ja propicia razoavel vantagem competitiva no campo.

Terceira diretrizz. Comparar a empresa com as concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos campos nos quais o produto compete, das

vulnerabilidades, do impeto competitivo e da posicao competitiva.

Estas consideracdes permitem decidir por confronto ou esquivamento da

comperticao.

Quarta diretriz: Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento, que
€ a diferenca entre foco e dispersdo. Alto foco retrata a eficacia da empresa — ter
alto desempenho apenas nas armas que proporcionam vantagem competitiva.
Baixa dispersdo representa pequeno disperdicio de esforcos e recursos, 0 que

retrata eficiéncia.

Quinta diretriz: Procurar ndo eleger Campos da Competicdo que sejam
incompativeis entre si, como preco e prazo de entrega, ou preco e qualidade, pois

estes campos exigem o uso de uma mesma arma com alvos diferentes.

Sexta diretriz: Decidir sobre o uso ou intensificagdo do uso de produtros

coadjuvantes.

Sétima diretriz: Levar em consideracdo o nivel de satisfacdo dos concorrentes
com sua posicdo competirtiva e com sua rentabilidade e avaliar suas provaveis
reacbes — se ele estiver perdendo participacdo de mercado e obtendo
rentabilidade abaixo da histérica é sinal de mudanca na sua estratégia

competitiva.

Oitava diretriz: Levar em consideragdo o nivel de turbuléncia no ambiente

empresarial.

Nona diretriz: Avaliar como as alternativas de estratégias afetam e sdo afetadas

pela estrutura da industria.
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Décima diretriz: Verificar se a estratégia competitiva de negdcio levara a empresa
a alcancar seus objetivos permantes fixados pelo proprietario e se atendera aos

intereses dos stakeholders mais influentes.

O autor sugere montar o0 mapa estratégico, para auxiliar na avaliagédo e formulagéo
da estratégia, com o uso de uma Tabela, considerando como estratégia
competitiva de negécio caracterizada pelo trinbmio produto, mercado e campo e
como sintese para cada par produto/mercado, resumindo os Campos da
Competicdo e o0s coadjuvantes da empresa e das concorrentes e 0s
valorizados/preferidos pelos clientes. Segundo Contador (2008), o mapa
estratégico facilita a formulagdo da estratégia competitiva de negocio exatamente
por apresentar, numa Unica folha de um relatério, um mapa estratégico de cada
par produto/mercado. Complementa que havera, portanto, tantos mapas quantos
forem os pares produto/mercado. A seguir no Quadro 8 € apresentado um mapa

estratégico sugerido pelo autor.

Quadro 10 — Mapa Estratégico - Estratégia Competitiva de Negécio

Campos da Preco Projeto Qualidade do Assisténcia Prazo Prazo de Imagem
Competigao do atendimento apods avenda entrega atendimento do
produto produto
Valorizados  pelo 20 1° 3°

cliente

Valorizados  pelo

consumidor

Do concorrente A 3° 1° 2°
Importacéo 3°
Nossos atuais 20 1°

VARIAVEIS

Nosso foco 0,80 0,86 0,74 0,88 0,78 0,72 0,76
Nossa dispersao 0,76 0,68 0,82 0,58 0,73 0,76 0,77
Aproveitamento 0,04 0,18 -0,08 0,30 0,05 -0,04 -0,01

Fonte: Contador (2008, p.382).
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De acordo com o apresentado pelo autor, esse mapa estratégico evidencia que o
modelo de campos e Armas da Competicdo da igual importancia aos clientes e
aos concorrentes, procurando juntar as duas visdes estratégicas: empresa

orientada para o concorrente e empresa orientada para o cliente.

Em complemento, a empresa orientada para o cliente, procura em primeiro lugar,
atender as suas exigéncias, suas necessidades, suas preferéncias, suas
expectativas ou seus anseios, deixando o concorrente em segundo plano — ela

formula sua estratégia competitiva de negécio e espera a reagdo do concorrente.

De um modo geral, as empresas de um mesmo setor tendem a escolher os

Campos da Competicao valorizados pelos clientes.

O autor complementa que considerando que a maioria dos negoécios é
oligopolizada, raramente h& mais de seis concorrentes em cada par
produto/mercado, concluindo que a empresa dispbe de enorme variedade de

opcOes para diferenciar-se dos concorrentes.

Contador (2008) nos ensina que para formular a estratégia competitiva de negocio
€ necessario considerar também a fase do ciclo de vida do produto, pois 0s
Campos da Competicdo se alteram ao longo da vida do produto. Porém ele
assinala que ha dificuldade para se identificar a fase de um produto, em funcéo de

ndo haver um padréo geral de comportamento entre os produtos.

Além disso, neste processo de formulacao € necessario se considerar o estagio de
evolugcdo do mercado, pois os Campos da Competicdo se alteram conforme o
estagio: crescimento, maturidade, declinio ou emergéncia. Com efeito existe certo
paralelismo entre o ciclo de vida do produto e os estagios de evolucdo do mercado

(salvo o caso de produto inovador que cria mercado) reforga o autor.

Para formular a estratégia competitiva de negocio se faz importante também
considerar a participacdo de mercado, ou seja, ela diferira para cada situacdo em
que a empresa seja lider (maior parcela de mercado), desafiante (que se esforca

para alcancar a lider), seguidora (que se mantém satisfeita com a sua
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participacdo, sem ambicionar mais) ou centrada num nicho (que ndo desperta

tanta atencado do mercado).

5.6 — Decidir a estratégia competitiva de negécio (Passo 6)

A partir do relatorio elaborado, contendo os mapas estratégios as alternativas
competitivas de negocio para cada par produto/ mercado e as respectivas

justificativas, os gestores irdo tomar suas decisoées.

Ndo ha regras especificas para esta decisdo. O processo de decisdao logico
usualmente consiste de sete etapas: 1) identificacdo do problema ou o seu
equacionamento da forma mais precisa possivel, 2) definicdo dos obijetivos, 3)
coleta das informacbes necesséarias para solucdo do problema, 4) preparacao
exaustiva de alternativas de solucdo, 5) avaliacdo das consequéncias de cada
alternativa, 6) definicdo dos critérios de decisdo, 7) decisdo, que consiste na

escolha da alternativa que melhor atinja os objetivos (CONTADOR, 2008).

Como o cérebro humano ndo tem capacidade cognitiva de processar grande
guantidade de informac0fes, devido as suas limitacdes, o modelo CAC condensa
uma grande quantidade de informa¢des em algumas variaveis mostradas no mapa
estratégico: 1) a estratégia competitiva de negdcio condensa-se na combinacéo 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 Competicdo relevantes para os Campos da Competicdo e o0s
coadjuvantes escolhidos pela empresa, 3) as forgas e fraquezas consolidam-se no
maior ou menor valor da variavel foco, 4) as eficiéncias sdo representadas pelos
valores baixos da variavel disperséo, 5) a relacao eficacia/eficiéncia é retratada
pela varidvel aproveitamento (CONTADOR, 2008).

Condensar uma grande quantidade de informacdes em algumas variaveis constitui

a esséncia de um modelo.



103

5.7 — Definir a estratégia competitiva operacional (Passo 7)

Segundo Contador (2008), pela metodologia do CAC a estratégia competitiva
operacional é definida pelas medidas administrativas para aumentar a intensidade
das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes. Essa informagéo guiara o
plano de investimentos da empresa, realocando o0s recursos produtivos de
algumas armas irrelevantes para as releventes, reduzindo os custos de

implantacdo da estratégia competitiva operacional.

Desta forma ap0s o processo de identificacdo das armas, cujas intensidades
foram avaliadas, assim como o foco e a dispersao das armas nos varios Campos
da Competicdo, pode se afirmar que a definicdo da estratégia competitiva
operacional consiste em tomar a¢des administrativas que aumentem o foco e
diminuam a dispersdo das armas em cada campo que a empresa decidiu

competir.
5.8 — Implantar a estratégia competitiva (Passo 8)

A estratégia competitiva de negdcio ndo € implantavel por si s6, mas por meio das
estratégias competitivas operacionais. Em outras palavras, ela € apenas uma idéia
abstrata enquanto que as estratégias operacionais representam acfes
administrativas (CONTADOR, 2008).

Contador (2008) salienta a importancia de termos alguns cuidados: Rever o
projeto do produto, atentar para a seletividade produtiva, integrar as areas
tecnoldgicas e mercadoldgicas, analisar os processos de negocios da empresa e

fixar um objetivo de cada vez.

Rever o projeto do produto significa analisa-lo por meio da Engenharia de Valor e
da Engenharia Concomitante, efetuando um intenso levantamento de informacdes
acerca do produto: Custo de desenvolvimento do projeto, melhoria da qualidade,

reducéo do prazo, modificagbes, entre outros.
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Seletividade produtiva € a op¢éo entre fabricar internamente ou adquirir o produto
de um fornecedor. Sobre estas opcdes recaem as opgdes estratégicas e de custos

qgue deverao ser levadas em conta.

As mudancas tecnoldgicas impactam sobre os ciclos de vida dos produtos, assim
deve haver um planejamento conjunto com a estratégia mercadoldgica abordando

guestdes como a obsolescéncia.
5.9 — Controlar os resultados da estratégia adotada (Passo 9)

Devem ser cumpridas as seguintes etapas para se controlar os resultados de uma

estratégia competitiva de negdcio e operacional adotada:

1) Avaliar o comportamento dos clientes & nova estratégia competitiva de
negaocio,

2) Monitorar e avaliar a reacdo dos concorrentes,

3) Alterar as estratégias competitivas de negdcio e operacionais conforme os
comportamentos dos clientes e concorrentes,

4) Retomar o processo de formulacdo de estratégia competitiva sempre que
houver um movimento competitivo de um concorrente ou uma alteracdo no

ambiente empresarial.

Existem dois tipos de controle: o externo e o interno. No externo deve-se ficar
atento as rea¢fes dos concorrentes e dos clientes em relacdo a nova estratégia
competitiva de negocio. O método sugerido por Contador (2008) € acompanhar a
estratégia competitiva atraves de indicadores de resultados. N&do é possivel
desenvolver indicadores de estratégias que ainda nao foram implantadas. Por
outro lado a variavel foco permite a visualizacdo do desempenho futuro e a
eficacia da estratégia ainda ndo implantada. O controle interno esta relacionado a
estratégia competitiva operacional, representa as acdes internas para aumentar a
intensidade das armas relevantes e diminuir as das irrelevantes. Estes controles
podem ser relativos a implantacéo e a eficacia da estratégia, a qual deve se dar

atraves de indicadores relacionados ao alvo da arma.
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CAPITULO 6 - METODOLOGIA

6.1 Passos para Formulacdo das Estratégias pelo CAC

A metodologia para formular as estratégias pelo CAC é qualitativa e quantitativa.

Os seguintes passos Sao necessarios:

1)

2)
3)

4)

5)

6)
7

8)

9)

Definir o critério que mede o grau de competitividade do fabricante de
celulares.

Pré-selecionar as Armas da Competicéo tipicas do setor em questéo.
Preparar os questionarios 1 e 2 (vide anexos), com a caracterizacdo da
empresa e definicdo das armas.

Realizar entrevistas individualmente e aplicar os questionarios 1 e 2 junto aos
gestores.

Selecionar, através das respostas do questionario 2, os campos da
competicdo do Fabricante de Aparelhos Celulares, Concorrentes, Clientes.
Preparar o questionério 3 (avaliagdo da intensidade das armas).

Classificar as armas em relevantes, irrelevantes e semi-relevantes para cada
campo da competicédo definido pelo fabricante de celulares.

Calcular a intensidade média das armas, o foco e a dispersdo para cada
Campo da Competicéo declarado pelo Fabricante de Aparelhos Celulares.

Formular as estratégias competitivas de negacio.

10) Definir as estratégias competitivas operacionais.

11) Preparar o questionario 4 para avaliar as estratégias competitivas de negoécio

e operacionais junto aos gestores da empresa em questao.

12)Discutir e concluir o problema de pesquisa.
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6.2 Método de pesquisa qualitativa utilizado: estudo de caso

O estudo de caso foi o método escolhido porque é um tipo de pesquisa
especialmente adequada para se analisar problemas préticos. A investigacao feita
a partir de um estudo de caso pode se utilizar de varias perspectivas. Assim o
pesquisador deve estar atento para suas escolhas, as quais devem estar

alinhadas com o problema de pesquisa que se pretende responder (YIN, 2001).

O pesquisar qualitativo se concentra no tema de estudo, no caso a ser estudado,
nos dados que irdo ser coletados e de que forma os mesmos serdo analisados
(MILES e HUBERMAN, 1994).

O levantamento dos dados ocorre numa empresa fabricante de aparelhos de
telefonia celular, da forma como preconiza o CAC, sendo que buscard propor
acOes estratégicas e verifica-las junto aos gestores da empresa em questdo, com

vistas a validar o processo de formulacdo de estratégias competitivas.

6.3 O modelo conceitual

Segundo Miles e Huberman (1994) a existéncia do modelo conceitual é
importante, pois é a partir de uma idéia do que se esta procurando que se entra
numa area de pesquisa, buscando por questdes, assim como respostas. Além
disso, conforme Whetten (2003) nos ensina, uma representacao visual clareia o
pensamento do autor, assim como a compreensao do leitor. Portanto, o0 modelo

conceitual adotado foi o modelo CAC.

6.4 Procedimento de coleta e analise de dados

A coleta de dados ocorre por meio de entrevista semi-estruturada e de

questionarios estruturados, pois este modelo objetiva entender os significados
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atribuidos pelos entrevistados e o contexto relativo ao assunto de interesse
(GODOY, 2001).

A entrevista semi-estruturada confere liberdade ao pesquisador no
acompanhamento da resposta a uma pergunta, inclusive fazendo perguntas
relacionadas, mas que ndo foram previamente imaginadas (ACEVEDO e
NOHARA, 2004). Desta forma criam-se oportunidades para que aflorem
informacdes inesperadas e esclarecedoras, as quais enriquecem 0 nivel das
descobertas (HAIR, 2003). Além disso, este modelo possui a flexibilidade
necessaria para permitir o aprendizado com relagcédo as opinides e perspectivas do
entrevistado (LIMA, 2005).

O método de entrevista foi escolhido devido as vantagens elencadas por Gil
(1999): 1) a entrevista permite que sejam obtidos dados de diversos aspectos da
vida dentro da organizacdo, 2) a entrevista € uma técnica eficiente para captar
dados em profundidade do comportamento humano e empresarial, 3) os dados
obtidos séo passiveis de classificacdo e quantificacdo, 4) a entrevista permite que
seja esclarecido o significado das perguntas e assim existe flexibilidade para
adaptar-se as circunstancias e pessoas, 5) possibilita captar a expressao corporal

e tonalidade da voz do entrevistado, fornecendo diferentes énfases as respostas.

6.5 Cuidados durante as entrevistas

Gil (1999) nos ensina que a entrevista encobre algumas dificuldades: 1) falta de
motivacao do entrevistado para responder as questdes formuladas, 2) inadequada
compreensdo do significado das perguntas, 3) fornecimento de respostas falsas,
determinadas por razfes conscientes ou inconscientes, 4) incapacidade do
entrevistado em responder de modo adequado, devido a insuficiéncia vocabular

ou problemas psicolégicos do mesmo.
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6.6 Limitacdes do estudo

As estratégias serdo formuladas pelo autor da dissertacdo, uma vez que o CAC
preconiza que as estratégias sejam geradas coletivamente, por meio da avaliacdo
do comité e assessoria de inteligéncia competitiva. E importante enfatizar que este
estudo de caso visa validar o processo de formulagéo de estratégias competitivas
prescritas no CAC para uma empresa fabricante de aparelhos de telefonia celular
(handsets), portanto ndo € objetivo deste estudo a generalizacdo desta validacéo

para outras empresas do mesmo setor ou sequer de outros.

6.7 Questdes éticas

Conforme Hair (2003) é importante que o0s informantes sejam orientados e
concordem em participar de forma voluntaria, podendo solicitar esclarecimentos,
pedir anonimato, ou até mesmo retirar as suas contribuicdes a qualquer momento,

pois desta forma a pesquisa sera norteada pela ética.



109

CAPITULO 7 - FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE
NEGOCIO E OPERACIONAIS DO FABRICANTE DE HANDSETS PELO CAC

Introducéo

Foi discutido no capitulo anterior o teor da metodologia aplicada neste estudo,
inclusive discorreu-se sobre um plano especifico para serem atingidas as metas

previamente expostas.

Este capitulo se dedicara a mostrar os célculos realizados, assim como o0s
resultados deste estudo, a partir dos passos metodoldgicos elencados para cada

um dos itens.

E importante destacar que se preservou o anonimato da empresa estudada nesta

dissertacéo.

7.1 Caracterizagdo do Fabricante de Handsets

Esta empresa é uma multinacional de grande porte, com plantas fabris em
diversos paises, inclusive no Brasil, e sendo uma das lideres mundiais em

tecnologia convergente em eletrénicos, informag&o e comunicagao.

Ela existe jA ha algumas décadas e sua principais areas de atuacdo sao:

Comunicacao Movel, Eletrodomésticos e Midia Digital.

Sua visao reside em criar valor aos seus consumidores, atuar de forma humana,

responsavel e em equilibrio com a sociedade e o0 meio ambiente.

Claramente ela procura ser a maior empresa nas suas areas de atuacao, ou seja,

ela se postula como desafiante ao lider de mercado.
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7.2 Passos da Formulagcdo das Estratégias Competitivas do Fabricante de
Handsets pelo CAC

Grau de Competitividade

O Grau de Competitividade da empresa foi calculado pela divisdo entre a
oscilacdo do faturamento da Fabricante de Handsets e a do setor, durante o
periodo compreendido entre 2007 e 2010, o que resultou no numero 1,42
(questionario 1). O fato desta cifra estar acima de 1 significa que esta Empresa foi

mais competitiva do que a média do seu setor neste periodo.

Selecao das Armas da Competicdo da Empresa

No Apéndice do CAC, existe uma relacdo de 269 armas (p. 566-581), classificadas
segundo a sua natureza em: armas de producdo, de atendimento, de
planejamento e de apoio. A partir desta relacdo foram selecionadas as atividades
e recursos com potencial de serem Armas da Competicdo da Empresa, assim

foram escolhidas 82 armas (denominada Lista de Armas 1).

Em seguida, com o objetivo de validacdo e de complementacéo, esta Lista 1 foi
apresentada a cinco gestores de diferentes areas da empresa, a saber: Marketing,
Financas, RH, Operac0es, Inteligéncia de Mercado. Com efeito, a lista resultante
foi de 68 armas (Lista de Armas 2), as quais foram cuidadosamente descritas, a

partir das conversas com estes gestores.

Em seguida foi efetuada uma analise de conteddo destas armas, sendo
selecionadas 38 armas com as caracteristicas estratégicas necessarias para fazer

parte do conjunto de armas da competicdo da Empresa (questionario 3).

Este questionario 3 foi debatido com estes executivos da Empresa, resultando
num numero final de 40 armas da competicdo do Fabricante de Handsets (Lista de

Armas da Competicdo da Empresa).
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Identificacdo dos Campos da Competicdo valorizados pelos Clientes e

escolhidos pela Empresa e pelos Concorrentes

Adotando os passos do CAC, foi aplicado o questionérios 2 aos executivos da
companhia (os mesmos dos questionarios 1, 3 e 4), o que possibilitou a
identificacdo dos campos da competicAo mais valorizados pelos Clientes, de

quatro principais Concorrentes e da Empresa.

Conforme ilustra o Quadro 11, ficou evidenciado que, na o6tica dos Clientes, a
preferéncia dos Campos da Competicdo acompanhou a seguinte ordem: 1°.

Imagem do Produto, 2°. Qualidade do Produto e 3°. Preco.

Além disso, puderam ser descobertos 0os campos da competicdo e 0s
coadjuvantes da Empresa e dos seus quatro principais concorrentes (Quadro 11),

identificados respectivamente por 1°. , 2°. e 3°.

Quadro 11 - Campos da Competicao: Clientes, Concorrentes e Empresa
Campos da Competicéo:

Imagem Qualidade
Campos valorizados do do Diversidade
por: Produto Produto Preco do Produto

Clientes

Concorrente A

Concorrente B

Concorrente C 2° 3°
Concorrente D 1° 20 3°
Da Empresa 1° 2° 3°

Fonte: Dados da Pesquisa, 2011.
Classificacdo das Armas da Competicdo da Empresa

Nesta etapa foram classificadas as armas da competicdo segundo a sua
relevancia para o alcance das vantagens competitivas que ela objetiva, por meio
da matriz de priorizacdo das armas (CONTADOR, 2008).
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Ela classificacdo agrupa as armas em relevantes, semi-relevantes e irrelevantes,

segundo o campo escolhido pela empresa para competir.

A arma relevante € uma arma pertencente ao conjunto de armas da competicdo
da empresa que lhe da grande vantagem competitiva no campo escolhido para
competir (Contador, 2008).

Este conceito de arma relevante se aproxima da competéncia essencial, descrita
por Hamel e Prahalad (1995), na qual um conjunto de habilidades e tecnologias da
empresa tornam possivel oferecer um beneficio que seja valorizado pelos clientes

e diferenciado em relacdo aos concorrentes.

O questionario 3, contendo a descricdo cuidadosa das armas, perguntou aos
gestores a intensidade que eles atribuiriam para cada uma das armas da
competicdo da Empresa. Assim foi possivel identificar a intensidade atual das

Armas da Competicdo do Fabricante de Handsets.

7.3 Célculo do Foco, Disperséao e IMA — Intensidade Média das Armas
Segundo Contador (2008) o Foco é calculado pela relagdo entre a soma da
intensidade média das armas relevantes e a soma da intensidade maxima

possivel de ser obtida em tais armas.

Este valor representa a média da intensidade das armas relevantes, dividida pelo
méaximo valor da escala de intensidade das armas. E uma variavel que tem

distribuicdo normal de probabilidades e dominio entre 0 e 1.

Concebido o Foco, Contador (2008) verifico a importancia de existir uma variavel
oposta: a Dispersdo, que mede o0s esforcos nas armas que nao propiciam
vantagem competitiva e que serve de contraprova para validacdo da tese do CAC.

Ela é portanto a soma da intensidade das armas irrelevantes dividido pela soma
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da intensidade maxima a ser obtida em tais armas. Analogamente ao Foco, ela

tem dominio entre O e 1.

Como o Foco diz respeito as armas relevantes e a Dispersdo as irrelevantes,
Contador (2008) notou a necessidade de uma variavel que medisse a intensidade
de todas as Armas da Competicdo da empresa: a Intensidade Média das Armas
(IMA).

A IMA reflete o esforco de aprimoramento de todas as armas e € a média
aritmética da intensidade de todas as armas da empresa (relevantes, semi-
relevantes e irrelevantes). Por ser a média de muitas variaveis aleatérias, ela é

uma distribuicdo normal com dominio entre O e 5.

Como propds Contador (2008), para a montagem da Tabela de célculo da IMA,
Foco e Disperséo séo listadas as Armas da Competicdo e ao seu lado dispostas
duas colunas (Relevantes e Irrelevantes) aonde € assinalada a classificacdo das

armas (para aquele campo da competicao).

Na quinta coluna consta a intensidade das armas da empresa (conforme o
guestionario 3) e nas duas colunas seguintes o Foco e a Dispersao (calculados
pela multiplicagdo da intensidade das armas da empresa pelas armas relevantes

(Foco) e irrelevantes (Disperséo).

O calculo do IMA, Foco e Dispersdo para cada um dos seis Campos da

Competicdo da empresa € ilustrado nas Tabelas 1 a 6.

Tabela 1 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséao
da Empresa para o campo Imagem do Produto e da Marca
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| Grau de competividade | 1,42
Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo para o campo Imagem do Produto e da Marca
N° Armas da competi¢do Imagem do Produto/Marca | Intensidade Pontuagéo
— daarma =
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante Irrelevante FOCO [ DISPERSAO
1[Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
2|Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 1 0 5 5 0
3|Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 [9) 3 0 0
4| Flexibilidade nas Condigoes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 1 2 0 2
5|Flexibilidade nas Condiges de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores 0 0 3 0 0
6] Assisténcia Técnica para o Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 1 0 2 2 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7[SAC do Fabricante de Handsets 1 0 2 2 0
PROCESSO PRODUTIVO DEHANDSETS
8|Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
9[Controle do Processo e Reducao de Custos da Fabrica 0 0 4 0 0
10[Gestdo da Manutencao dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 0 0 3 0 0
11[Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 0 1 4 0 4
12[Gestao Ambiental da Fabrica de Handsets 0 [9) 3 0 0
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13][Sistema de Planejamento e Controle da Producdo da Fabrica de Handsets 0 1 4 0 4
14[Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 0
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15]Estruturacao da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 1 0 4 4 0
16[Logistica Interna a Fabrica 0 1 3 0 3
FORNECEDOR DEBENS E/OU SERVICOS
17[Homologacao e M onitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 1 0 4 4 0
18] Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 1 3 0 3
ESTRATEGIA
19[Sistema de Inteligencia Competitiva do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
20[Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 0 0 4 0 0
21 Tdentificacdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante 1 0 5 5 0
22[Formulacdo e Implantacdo das Estrat.Competitivas Operac. e de Neg. do Fabricante 0 0 2 0 0
23[Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
24]Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
25[RelacBes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 1 3 0 3
26[Desenvolvimento da sensibilidade socio-ambiental do Fabricante 0 0 4 0 0
MARKETING
27|Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 1 [9) 3 3 0
28| Realizacdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1 0 4 4 0
29]Comunicagdo com os diversos PUblico-Alvo do Fabricante 0 0 5 0 0
PROJETO DO HANDSET
30{Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 0 0 5 0 0
31[Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 1 0 4 4 0
32[Projeto Modular de Handsets 0 0 5 0 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33][Sistema de Comunicacdo Unificada 0 1 4 0 4
34| Shared Services (Servicos Compartilnados) do Fabricante de Handsets 0 1 5 0 5
FINANCAS
35 Administracio Financeira, de Crédito e Protecao Cambial do Fabricante 0 1 4 0 4
36[Gestdo de Custos do Fabricante 0 1 5 0 5
37[Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 1 2 0 2
38][Sistema de Gestao Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39[Planejamento e Administracao de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
40[Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 0 0 5 0 0
Soma| 12 14 147 46 48
Intensidade média das armas, foco e disperséao 3,675 0,767 0,686

Fonte: Autor

Tabela 2 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséao
da Empresa para o campo Qualidade do Produto
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| Grau de competividade | 1,42
Célculo da intensidade média das armas, do foco e da dispersdo para o campo Qualidade do Produto
Ne Armas da Competicéo Qualidade do Produto Intensidade Pontuacéo
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante Irrelevante da Arma FOCO DISPERSAO
1 | Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 1 4 0 4
2 | Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 0 0 5 0 0
3 | Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 1 3 0 3
4 | Flexibilidade nas Condi¢des de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 0 2 0 0
5 | Flexibilidade nas Condicdes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores 0 1 3 0 3
6 | Assisténcia Técnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 1 0 2 2 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7 | SAC do Fabricante de Handsets 0 0 2 0 0
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8 | Engenharia de Processo da Féabrica de Handsets 1 0 3 3 0
9 | Controle do Processo e Redugdo de Custos da Fabrica 0 0 4 0 0
10 | Gestdo da Manutencéo dos Equipamentos da Fébrica de Handsets 0 0 3 0 0
11 | Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 0 0 4 0 0
12 | Gestdo Ambiental da Fbrica de Handsets 0 1 3 0 3
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13 | Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo da Féabrica de Handsets 0 0 4 0 0
14 | Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 0
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15 | Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
16 | Logistica Interna a Fabrica 0 1 3 0 3
FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
17 | Homologagao e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 1 0 4 4 0
18 | Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 0 3 0 0
ESTRATEGIA
19 | Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
20 | Fixacéo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 0 0 4 0 0
21 | Identificacdo de Oportunidades, Ameagas e Riscos por parte do Fabricante 0 0 5 0 0
22 | Formulagdo e Implantacéo das Estrat. Competitivas Operac. e de Neg. do Fabricante 0 0 2 0 0
23 | Lideranga da Alta Administragdo do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
24 | Diversificagdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
25 | Relagdes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 1 3 0 3
26 | Desenvolvimento da sensibilidade sécio-ambiental do Fabricante 0 0 4 0 0
MARKETING
27 | Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 1 0 3 3 0
28 | Realizagdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1 0 4 4 0
29 | Comunicagdo com os diversos Publico-Alvo do Fabricante 0 0 5 0 0
PROJETO DO HANDSET
30 | Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 1 0 5 5 0
31 | Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 1 0 4 4 0
32 | Projeto Modular de Handsets 0 0 5 0 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33 | Sistema de Comunicagdo Unificada 0 1 4 0 4
34 | Shared Services (Servigos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 0 1 5 0 5
FINANCAS
35 | Administragdo Financeira, de Crédito e Protegdo Cambial do Fabricante 0 1 4 0 4
36 | Gestéo de Custos do Fabricante 0 1 5 0 5
37 | Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 1 2 0 2
38 | Sistema de Gestéo Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39 | Planejamento e Administragdo de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
40 | Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 1 0 5 5 0
Soma 10 13 147 34 45
Intensidade média das armas, foco e dispersédo 3,675 0,680 0,692

Fonte: Autor

Tabela 3 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo
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da Empresa para o campo Preco

Grau de competividade 1,42
Caélculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo para o campo Prego
NO Armas da Competigéo Prego Intensidade Pontuagao
= da Arma —
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante Irrelevante FOCOo DISPERSAO
1 | Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
2 | Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 0 1 5 0 5
3 | Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 1 3 0 3
4 | Flexibilidade nas Condicdes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 1 0 2 2 0
Flexibilidade nas Condiges de Pagamento dos Revendedores aos
5 | Consumidores 1 0 3 3 0
Assisténcia Técnica para o Consumidor por parte do
6 | Fabricante/Revendedores 0 1 2 0 2
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7 | SAC do Fabricante de Handsets 0 1 2 0 2
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8 | Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 0
9 | Controle do Processo e Redugdo de Custos da Fabrica 1 0 4 4 0
10 | Gestdo da Manutencéo dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 0 0 3 0 0
11 | Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Féabrica 1 0 4 4 0
12 | Gestdo Ambiental da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13 | Sistema de Planejamento e Controle da Produgéo da Fabrica de Handsets 0 0 4 0 0
14 | Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE
HANDSETS
15 | Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 1 0 4 4 0
16 | Logistica Interna a Fabrica 0 0 3 0 0
FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
17 | Homologagdo e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 0 1 4 0 4
18 | Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 0 3 0 0
ESTRATEGIA
19 | Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
20 | Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 1 0 4 4 0
21 | Identificacdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante 0 1 5 0 5
Formulacéo e Implantacéo das Estrat. Competitivas Operac. e de Neg. do
22 | Fabricante 0 0 2 0 0
23 | Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
Diversificagéo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de
24 | Handsets 0 1 5 0 5
25 | Relagdes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 1 3 0 3
26 | Desenvolvimento da sensibilidade sécio-ambiental do Fabricante 0 1 4 0 4
MARKETING
Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do
27 | Fabricante 0 0 3 0 0
28 | Realizagdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1 0 4 4 0
29 | Comunicagdo com os diversos PUblico-Alvo do Fabricante 0 1 5 0 5
PROJETO DO HANDSET
30 | Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 0 1 5 0 5
31 | Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 0 1 4 0 4
32 | Projeto Modular de Handsets 1 0 5 5 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33 | Sistema de Comunicagdo Unificada 0 0 4 0 0
34 | Shared Services (Servicos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 0 1 5 0 5
FINANCAS
35 | Administragdo Financeira, de Crédito e Protecdo Cambial do Fabricante 0 0 4 0 0
36 | Gestdo de Custos do Fabricante 1 0 5 5 0
37 | Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 0 2 0 0
38 | Sistema de Gestdo Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39 | Planejamento e Administragdo de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
40 | Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 0 1 5 0 5
Soma 10 18 147 38 69
Intensidade média das armas, foco e dispersao 3,675 0,760 0,767

Fonte: Autor
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Tabela 4 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo
da Empresa para o campo Projeto do Produto

| Grau de competividade | 1,42
Caélculo daintensidade média das armas, do foco e da difusdo para o campo Projeto do Produto
Ne Armas da competicdo Projeto do Produto | Intensidade Pontuacéo
= daarma =
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante [Irrelevante FOCO | DIFUSAO
I[Canais de Vendas do Fabricante de Handsets [9] 1 4 0 4
2|Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 0 1 5 0 5
3]Equipe tecnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 0 3 0 0
4|Flexibilidade nas Condiges de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 1 2 0 2
S[Flexibilidade nas Condicdes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores 0 1 3 0 3
6] Assisténcia Técnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 0 0 2 0 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7]SAC do Fabricante de Handsets 0 0 2 0 0
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8|Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 1 [9] 3 3 0
9[Controle, Melhoria do Processo e Reducdo de Custos da Fabrica 0 1 4 0 4
10]Gestao da Manutencao dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
1I]Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 0 1 4 0 4
12| Gestao Ambiental da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13]Sistema de Planejamento e Controle da Produgao da Fabrica de Handsets 0 1 4 0 4
14]Controle e Melhoria da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 [9)
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15[ Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
16]Logistica Interna a Fabrica 0 1 3 0 3
FORNECEDOR DEBENS E/OU SERVICOS
17|Homologagéo e M onitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 1 0 4 4 0
18] Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 0 3 0 0
ESTRATEGIA
19 Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
20]Fixacao do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 0 0 4 0 [9)
21]ldentificacao de Oportunidades, Ameagas e Riscos por parte do Fabricante 1 0 5 5 [9)
22|Formulacao e Implantacao das Estrat.Competitivas Operac. e de Neg. do Fabricante 2 0 0
23| Lideranca da Alta Administragao do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
24]Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
25| RelacGes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 1 3 0 3
26[Desenvolvimento da sensibilidade socio-ambiental do Fabricante [9] [9] 4 0 0
MARKETING
27|Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 0 0 3 0 0
28| Realizacdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1 0 4 4 0
29[ Comunicacdo com os diversos Publico-Alvo do Fabricante 0 [9] 5 0 0
PROJETO DO HANDSET
30]Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 1 0 5 5 0
31| Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 1 0 4 4 0
32[Projeto Modular de Handsets 1 0 5 5 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33]Sistema de Comunicacao Unificada 0 0 4 0 0
34| Shared Services (Servigos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
FINANCAS
35| Administragao Financeira, de Crédito e Protecao Cambial do Fabricante 0 1 4 0 4
36]Gestao de Custos do Fabricante 0 1 5 0 5
37| Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 1 2 0 2
38][Sistema de Gestao Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39]Planejamento e Administragao de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
40]Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 1 0 5 5 [9)
Soma 11 16 147 44 55
Intensidade média das armas, foco e difuséo 3,675 0,800 0,688

Fonte: Autor
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Tabela 5 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo

da Empresa para o campo Imagem de Empresa Confiavel

| Grau de competividade | 1,42
Caélculo da intensidade média das armas, do foco e da dispersdo para o campo Imagem de Empresa Confivel
N° Armas da Competicéo Imagem Empr. Confidvel | Intensidade Pontuagéo
_ da Arma _
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante Irrelevante FOCO DISPERSAO
1 | Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 1 4 0 4
2 | Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 1 0 5 5 0
3 | Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 1 3 0 3
4 | Flexibilidade nas Condiges de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 0 2 0 0
5 | Flexibilidade nas Condigdes de Pag. dos Revendedores aos Consumidores 0 0 3 0 0
6 | Assisténcia Técnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 1 0 2 2 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7 | SAC do Fabricante de Handsets 1 0 2 2 0
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8 | Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
9 | Controle do Processo e Redugéo de Custos da Fabrica 0 0 4 0 0
10 | Gestdo da Manutencéo dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 0
11 | Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 0 1 4 0 4
12 | Gestdo Ambiental da Fébrica de Handsets 1 0 3 3 0
ADMINISTRACAO DA PRODUGCAO DE HANDSETS
13 | Sistema de Planejamento e Controle da Producéo da Fébrica de Handsets 0 1 4 0 4
14 | Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 1 0 3 3 0
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE
15 | Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
16 | Logistica Interna a Fabrica 0 1 3 0 3
FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
17 | Homologagao e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 1 0 4 4 0
18 | Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 0 3 0 0
ESTRATEGIA
19 | Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
20 | Fixacéo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 0 0 4 0 0
21 | Identificacdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante 1 0 5 5 0
22 | Formulagdo e Implantacéo das Estrat. Comp. Operac. e de Neg. do Fabricante 0 0 2 0 0
23 | Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
24 | Diversificagdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 0 1 5 0 5
25 | Relagdes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
26 | Desenvolvimento da sensibilidade sécio-ambiental do Fabricante 0 0 4 0 0
MARKETING
27 | Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 1 0 3 3 0
28 | Realizagdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 0 1 4 0 4
29 | Comunicagdo com os diversos Publico-Alvo do Fabricante 1 0 5 5 0
PROJETO DO HANDSET
30 | Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 1 0 5 5 0
31 | Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 0 0 4 0 0
32 | Projeto Modular de Handsets 0 1 5 0 5
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33 | Sistema de Comunicagdo Unificada 0 1 4 0 4
34 | Shared Services (Servigos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
FINANCAS
35 | Administracdo Financeira, de Crédito e Protecdo Cambial do Fabricante 0 1 4 0 4
36 | Gestéo de Custos do Fabricante 0 1 5 0 5
37 | Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 1 2 0 2
38 | Sistema de Gestéo Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39 | Planejamento e Administracdo de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
40 | Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 1 0 5 5 0
Soma 12 15 147 45 56
Intensidade média das armas, foco e dispersédo 3,675 0,750 0,747

Fonte: Autor
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Tabela 6 - Calculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo

da Empresa para o campo Diversidade do Produto

[ Grau de competividade | 142
Caélculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo para o campo Diersidade do Produto
N° Armas da competi¢éo Diersidade do Produto Intensidade Pontuacéo
= da arma =
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante Irrelevante FOCO | DISPERSAO
1] Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
2[Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 0 1 5 0 5
3|Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 0 3 0 0
4| Flexibilidade nas CondigGes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 1 2 0 2
S[Flexibilidade nas Condicoes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores 0 1 3 0 3
6] Assistencia Tecnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 0 0 2 0 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7|SAC do Fabricante de Handsets 0 0 2 0 0
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8|Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 0 0 3 0 0
9] Controle do Processo e Reducdo de Custos da Fabrica 1 0 4 4 0
10[Gestdo da Manutencao dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
11|Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 0 1 4 0 4
12[Gestdo Ambiental da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13[Sistema de Planejamento e Controle da Producdo da Fabrica de Handsets 1 0 4 4 0
14 Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 0 1 3 0 3
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15[Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 0 1 4 0 4
16[Logistica Interna a Fabrica 1 0 3 3 0
FORNECEDOR DEBENS E/OU SERVICOS
17|Homologagédo e M onitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 0 0 4 0 0
18] Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 0 1 3 0 3
ESTRATEGIA
19][Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets 0 0 5 0 0
20[Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 0 0 4 0 0
21[1dentificacdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante 1 0 5 5 0
22[Formulacdo e Implantacdo das Estrat.Competitivas Operac. e de Neg. do Fabricante 0 0 2 0 0
23[Lideranca da Alta Administracao do Fabricante de Handsets 0 0 3 0 0
24]Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 1 0 5 5 0
25[RelacBes Governamentais do Fabricante de Handsets 0 1 3 0 3
26[Desenvolvimento da sensibilidade sdcio-ambiental do Fabricante 0 1 4 0 4
MARKETING
27|Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 1 0 3 3 0
28] Realizacdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1 0 4 4 0
29]Comunicacao com os diversos Publico-Alvo do Fabricante 0 0 5 0 0
PROJETO DO HANDSET
30[Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 1 0 5 5 0
31]Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 1 0 4 4 0
32[Projeto Modular de Handsets 1 0 5 5 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33]Sistema de Comunicacao Unificada 0 1 4 0 4
34]Shared Services (Servicos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 0 1 5 0 5
FINANCAS
35[Administracdo Financeira, de Crédito e Protecdo Cambial do Fabricante 0 1 4 0 4
36]Gestdo de Custos do Fabricante 0 0 5 0 0
37[Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 0 i 2 0 2
38| Sistema de Gestao Integrada 0 1 3 0 3
PESSOAL
39[Planejamento e Administracao de RH do Fabricante 0 1 3 0 3
20| Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricanie T 0 5 5 0
Soma 11 17 147 47 58
Intensidade média das armas, foco e disperséo 3,675 0,855 0,682

Fonte: Autor

Foco e Dispersédo Conjuntos da Empresa

Como uma mesma arma pode ser relevante para um campo e irrelevante para
outro, a analise de apenas um campo distorce o valor do foco conjunto e gera alto
valor de dispersao, devido as armas que sao irrelevantes para este campo, mas

relevantes para outro.



120

Assim, € necessério calcular o foco e a dispersdo das armas para o conjunto

formado pelo campo da competicdo e o0 campo coadjuvante.

Conforme Contador (2008) é necesséario primeiro efetuar o calculo da Relevancia
das Armas para o conjunto dos trés Campos da CompeticAo da Empresa
(conforme a Tabela 7) para poder se obter na seqiiéncia a IMA, Foco e Dispersao

para o mesmo conjunto de Campos da Competicao (Tabela 8).

Tabela 7 - Relevancia das Armas para o conjunto de trés Campos da
Competicdo da Empresa

Relevancia das Armas
Ne Armas da competicdo Campos da Competi¢do Relevancia
Imagem do Qualidade do Preco
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Produto Produto ¢ Armas Relev. Armas Irrelev.
1|Canais de Vendas do Fabricante de Handsets S | S 0 0
2|Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets R S [ 1,67
3[Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets S S I 0 0
Z|Flexibilidade nas Condicoes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores I I R 0 0
5[Flexibilidade nas CondicGes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores S ] R 1
6] Assisténcia T écnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores R R | 1,67
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7[SAC do Fabricante de Handsets R S | 1,67
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
8[Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets I R R 1
9]Controle do Processo e Reduco de Custos da Fabrica S S R 1
10{Gestdo da Manutencdo dos Equipamentos da Fabrica de Handsets S S S 1
11[Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica 1 S R 0 0
12|Gestdo Ambiental da Fébrica de Handsets S | | 0 0
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS
13[Sistema de Planejamento e Controle da Producdo da Fabrica de Handsets 1 S S 1,67
14 |Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets R R | 1
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15]Estruturacao da Rede Logistica do Fabricante de Handsets R S R 1,67
16| Logistica Interna a Fébrica | | S 1
FORNECEDOR DEBENS E/OU SERVICOS
17|Homologacao e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante R R T 167
18[Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 1 S S 1
ESTRATEGIA
19| Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets R R S 1,67
20][Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets S S R 1
21{ldentificacdo de Oportunidades, Ameagas e Riscos por parte do Fabricante R S | 1,67
22[Formulacdo e ImpTantacdo das Estrat.Comp. Operac. e de Neg. do Fabricante S S S 1
23] Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante de Handsets S S S 1
24]Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets R S 1 1,67
25[RelagGes Governamentais do Fabricante de Handsets 1 1 1 1
26[Desenvolvimento da sensibilidade sdcio-ambiental do Fabricante S S [ 1
MARKETING
27 |Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante R R S 1,33
28] Realizacdo de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante R R R 1,67
29[Comunicagao com os diversos Publico-Alvo do Fabricante S S ] 1,33
PROJETO DO HANDSET
30|Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante S R [ 1,33
31|Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante R R I 1,67
32|Projeto Modular de Handsets S S R 1,33
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
[ 33[Sistema de Comunicacao Unificada I I S T
34 Shared Services (Servicos Compartilnados) do Fabricante de Handsets I I I T
FINANCAS
35| Administracao Financeira, de Crédito e Protecao Cambial do Fabricante I I S 1
36|Gestao de Custos do Fabricante | | | 0 0
37[Contabilidade e Controladoria Estrategicas do Fabricante I I S 1
| 38[Sistema de Gestao Integrada T T T T
PESSOAL
| 39[Planejamento e Administracao de RH do Fabricante I I I T
40[Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante S R I 1,33

Fonte: Autor




121

Tabela 8 — Calculo dos valores atuais da IMA, do foco e da disperséo parao
conjunto de trés Campos da Competicdo da Empresa

| Grau de competividack | 1,42
Célculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséo para os campos: imagem do produto, qualidade do produto, preco.
o s 0 904 20 Intensidade x
N Armas da competi¢ao 10; 2°e 3° Campos Atual da Pontuacéo
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO Relevante | Irrelevante | Arma FOCO |DISPERSAO
I[Canais de Vendas do Fabricante de Handsets 0 0 4 0 0
2[Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets 1,67 5 8,35 0
3|Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets 0 0 3 0 0
Z[Flexibilidade nas Condicoes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores 0 0 2 0 0
S[Flexibilidade nas CondigBes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores 1 3 3 0
6] Assisténcia Técnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores 1,67 2 3,34 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7[SAC do Fabricante de Handsets 1,67 2 3,34 0
PROCESSO PRODUTIVO DEHANDSETS
8|Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets 1 3 3 0
9[Controle do Processo e Redugao de Custos da Fabrica 1 4 4 0
10[Gestdo da Manutengdo dos Equipamentos da Fabrica de Handsets 1 3 3 0
11|Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Féabrica 0 0 4 0 0
12[Gestdo Ambiental da Fabrica de Handsets 0 0 3 0 0
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DEHANDSETS
13| Sistema de Planejamento e Controle da Producéo da Fabrica de Handsets 1,67 4 6,68 0
T4]Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets 1 3 0 3
LOGISTICA INTERNA EEXTERNA DO FABRICANTE DE HANDSETS
15|Estruturagéo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets 1,67 4 6,68 0
16[Logistica Interna a Fabrica 1 3 0 3
FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
T7[Homologacdo e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante 1,67 4 6,68 0
18[Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante 1 3 0 3
ESTRATEGIA
19][Sistema de Inteligencia Competitiva do Fabricante de Handsets 1,67 5 8,35 0
20| Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets 1 4 4 0
21 Tdentificacdo de Oportunidades, Ameagas e Riscos por parte do Fabricante 1,67 5 8,35 0
22[Formulacao e ImpTlantacdo das Estrat.Comp. Operac. e de Neg. do Fabricante 1 2 2 0
23| Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante de Handsets 1 3 3 0
24]Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets 1,67 5 8,35 0
25[RelacGes Governamentais do Fabricante de Handsets 1 3 0 3
26[Desenvolvimento da sensibilidade socio-ambiental do Fabricante 1 4 4 0
MARKETING
27|Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante 1,33 3 3,99 0
28| Realizacado de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante 1,67 4 6,68 0
29[ Comunicagdo com os diversos Publico-Alvo do Fabricante 1,33 5 6,65 0
PROJETO DO HANDSET
30]Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante 1,33 5 6,65 0
31|Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante 1,67 4 6,68 0
32[Projeto Modular de Handsets 1,33 5 6,65 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
33[Sistema de Comunicacao Unificada 1 4 0 4
34| Shared Services (Servigos Compartilhados) do Fabricante de Handsets 1 5 0 5
FINANCAS
35| Administracdo Financeira, de Crédito e Protegdo Cambial do Fabricante 1 4 0 4
36]Gestao de Custos do Fabricante 0 0 5 0 0
37[Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante 1 2 0 2
38[Sistema de Gestdo Integrada 1 3 0 3
PESSOAL
39[Planejamento e Administracdo de RH do Fabricante 1 3 0 3
40| Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante 1,33 5 6,65 0
Soma| 31,35 10 147 123,39 33
Intensidade média das armas, foco e disperséo 3,675 0,787 0,660

Fonte: Autor

Nota-se que o valor do Foco Conjunto (0,787) € superior aos dos relativos a
Imagem do Produto (0,767, Tabelal), Qualidade do Produto (0,680, Tabela 2) e

Preco (0,760, Tabela 3). E o valor da Disperséo, menor.
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7.4 Formulacao da Estratégia Competitiva de Negdcio: Proposta de Campos

da Competicéo

7.4.1 Andlise Semidtica de Pecas Publicitarias

1)

2)

3)

CONCORRENTE A: Sua mensagem esta voltada a ampliagcdo do leque de
experiéncias que o consumidor tem através do celular, o que estabelece uma
conexdo com um recurso “ndo tradicional” do celular e que é amplamente
dominado pelo concorrente A: 0os jogos. Segundo a Teleco (2011) sua
tecnologia de jogos € das mais avancadas do mercado. Aliado a isso, a
empresa consegue manter seu preco num nivel razoavel e, sobretudo procura
associar a imagem de empresa solida, com bons produtos em sua publicidade.
De forma alinhada com as métricas do CAC, o concorrente A perdeu alguma
participacdo de mercado (mas ndo muita), sendo que o seu 1° campo da
competicdo (Imagem de Empresa Confiavel) ndo é valorizado pelos clientes,
porém o seu 2°. campo da competicdo Preco e o seu 1°. campo coadjuvante

Qualidade séo valorizados pelos Clientes (em 2°. e 3°. Lugares).

CONCORRENTE B: A peca publicitaria procura colocar o concorrente B como
a lider do setor (embora se saiba que nédo é), assim ele se postula claramente
como desafiante ao lider. Além disso, enfatiza-se que no seu celular se
encontram ao mesmo tempo alguns dos melhores eletroeletronicos fabricados
por esta empresa (LCD, Caixas de Som) e que isto € vendido dentro de um
patamar razoavel de precos. Seus Campos da Competicdo sdo Imagem do
Produto, Qualidade do Produto; seu campo coadjuvante € o Preco, 0 que
representa, inclusive na ordem, os campos preferidos pelos clientes.
Coincidentemente com o que apregoa o CAC, o concorrente B tem tido boa

melhora na sua participagdo de mercado.

CONCORRENTE C: Ele veicula as especificidades tecnoldgicas do seu celular

(cdmera de altissimo desempenho), porém ndo tem alguns novos recursos
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4)

5)

tecnoldgicos e o0 seu preco é elevado. Os seus Campos da Competicdo sdo
Qualidade do Produto, Projeto do Produto e o seu campo coadjuvante é
Imagem de Empresa Confiavel. Apenas Qualidade do Produto Figura como
campo da competicdo preferido pelos clientes, sendo que de modo alinhado

com o CAC, o concorrente C tem perdido boa participacdo no mercado.

CONCORRENTE D: Exibe tecnologia de ponta, porém a um, custo muito
elevado, o que conflita com mercado de massas. Este concorrente possui
como Campos da Competicdo a Qualidade do Produto e o Projeto do Produto
e campo coadjuvante é Imagem de Empresa Confidvel. Somente o campo da
competicdo Qualidade do Produto esta dentro da preferéncia dos clientes,
assim em concordancia com o prescrito no CAC, o concorrente D tem perdido
substancial participagdo de mercado.

EMPRESA: Sua pega publicitaria expde que o cotidiano estd em permanente
transformacéo, exigindo uma diversidade de modelos de celulares para cada
fase. Vincula alta tecnologia, jogos e imagem de bom produto a um preco
razoavel. Os Campos da Competicdo desta empresa sdo Imagem do Produto,
Qualidade do Produto; seu campo coadjuvante é o Preco, coincidindo,
inclusive na ordem, com os campos preferidos pelos clientes. Corroborando
com a avaliacdo do CAC, por esta razdo ela é uma das empresas que tido boa
melhora na sua participagdo de mercado.

7.4.2 Participacdo de Mercado

Em

termos de participacdo de mercado a empresa se coloca numa posi¢ao de

desafiante. Ela deve possuir campos diferentes e produtos semelhantes ao lider,

mas com preco ligeiramente inferior. Neste sentido, deve ter armas relevantes no

campo Preco, explorar projeto do produto como um nicho e expandir-se

geograficamente (onde o lider ndo estd), além de promover prémios e promocoes

nestes mercados. Em termos de participacdo de mercado em 2010, o concorrente
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A era o lider, seguido pelo concorrente B, a seguir a empresa e respectivamente

0s concorrentes C e D.

Recentemente (Maio/2011), o concorrente A se mantém lider, mas perdeu 4% de
market share, o concorrente B e a empresa tiveram melhora na participacdo de
mercado de 22% e 18%, enquanto os concorrentes C e D perderam 32% e 25%.
Neste periodo, surgiram novos concorrentes (E e F), cuja tecnologia se baseia em
smartphones, que ja superaram os C e D, enquanto que um outro concorrente (G)

ja as ameaca, conforme dados da Teleco (2011).

7.4.3 Evolugéo do Mercado

Quanto a evolucdo do mercado, ele esta num estagio de crescimento. Neste
caso, a Estratégia deve explorar varios nichos de mercado, com posicionamento
proximo ao lider (imagem de produto/marca), porém procurar possuir armas
relevantes com maior intensidade que as do lider. Além de estar em crescimento,
0 mercado se encontra numa fase turbulenta, efetuando os lancamentos de novas
tecnologias e de produtos com muita rapidez (Teleco, 2011). Este movimento tem
gerado um acirramento da competicdo, tanto em termos de pesquisa sobre as
tendéncias de comportamento do consumidor, como pela busca de avancos
tecnoldgicos, que vao ao encontro destas tendéncias. Com efeito, os modelos de
celulares passam a conter recursos cada vez mais avangados e uma diversidade
de modelos tem surgido (TELECO, 2011).

7.4.4 Ciclo de Vida do Produto

Do ponto de vista do ciclo de vida do produto, tem-se que 0 mesmo estd numa
fase de crescimento. Neste caso, a Estratégia deve ser pautada por ter produtos
similares ao lider, mas com preco ligeiramente inferior (mercado de massas),
diferenciando-se pela diversidade de produtos, competindo em campos diferentes

do lider, mas que sejam valorizados pelo cliente. Contudo, como estas mudancas
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sdo muito dinamicas, as empresas enfrentam dificuldades de num curto prazo de
tempo poder testar e amadurecer o suficiente as novas ferramentas tecnoldgicas.
Isto traz como consequéncia produtos sendo langados em fase ainda prematura,
buscando com isso sair a frente dos concorrentes, porém arriscando-se a pagar o
onus por esta iniciativa precipitada. (TELECO, 2011). A Imagem do Produto e da
Marca é o campo mais valorizado pelos clientes, assim a empresa deve tomar
todo o cuidado com este quesito, especialmente calculando o momento adequado
para o langcamento de um novo produto.

7.4.5 Diretrizes Gerais para a Formulacdo da Estratégia Competitiva de

Negécio

Sobre o Mapa Estratégico do Negécio mostrado na Tabela 9, foram analisadas as
estratégias competitivas da Empresa e dos concorrentes, tendo como referencial
tedrico as dez diretrizes gerais para a formacdo de estratégia competitiva de
negaocio do CAC propostas por Contador (2008). Ressalta-se que estas diretrizes
podem ser incompativeis entre si, portanto neste caso cabe ao decisor escolher
aquelas que julga mais apropriadas. Além disso, levou-se em consideracdo a

analise descrita nas secbes 7.4.1 a 7.4.4

Diretriz 1- Escolher campos (da competicdo e coadjuvantes) segundo a ordem
valorizada pelos clientes. Disto resultaram os Campos da Competicao: 1°. Imagem
do Produto, 2°. Qualidade do Produto; Campos Coadjuvantes.: 1°. Preco, 2°.

Diversidade de Produtos;

Diretriz 2 — Escolher subconjunto de campos com alto poderio competitivo.
Resultaram os Campos da Competicdo: 1°. Diversidade de Produtos, 2°. Projeto

do Produto, Campos Coadjuvantes: 1°. Preco, 2°. Imagem de Empresa Confiavel;

Diretriz 3 - Comparar empresa com as concorrentes. Em termos de
caracteristicas dos produtos, embora todos tenham fun¢fBes basicas muito
parecidas, existe uma similaridade maior entre as linhas de produtos ofertadas

pelo concorrente B e a Empresa, assim como entre os concorrentes C e D. Novas
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funcionalidades séo acrescentadas aos handsets a cada momento, sendo que
algumas delas causam especial interesse por parte do consumidor, desse forma a
sintonia com este interesse e com as mudancas advindas dele é algo fundamental
para se perenizar no mercado. Diante disto, novos concorrentes tem surgido e até
mesmo superado alguns dos lideres atuais, o que ressalta a importancia da

resposta da empresa ter que ser cada vez mais rapida frente a estas mudancas.

Diretriz 4 — Escolher campos em ordem decrescente de Aproveitamento.
Resultaram os Campos da Competicdo: 1°. Diversidade de Produto, 2°. Projeto do

Produto; Campos Coadjuvantes: 1°. Imagem do Produto, 2°. Qualidade;

Diretriz 5 — Verificar se os campos propostos ndo sédo incompativeis entre si (fato

gue nao ocorreu).
Diretriz 6 — Decidir pelo uso de produtos coadjuvantes. A priori ndo € necessario.

Diretriz 7 — Nivel de satisfacdo x posicdo competitiva x reacdes de clientes e
concorrentes. O concorrente A provavelmente procurara recuperar a perda de
mercado sofrida. Os concorrentes C e D deverdo fazer o mesmo de forma bem
mais agressiva, enquanto 0s novos concorrentes E e F procurardo manter a
posicdo conquistada. Ja o concorrente B e a Empresa provavelmente
incrementardo as suas estratégias, de modo a manter ou melhorar os ganhos

obtidos na sua participacdo de mercado;

Diretriz 8 — Analisar turbuléncia no mercado. ApOs periodo de estagnacdo, o
mercado voltou a crescer 15% ao ano, com uma velocidade de lancamento de

novos produtos acelerada;

Diretriz 9 — Analisar sob a oOtica da Estrutura da Industria. O Mercado em
crescimento traz o potencial de aumento de receitas e margens (Oportunidades),
porém isto atrai mais concorrentes (Ameacas), 0S quais por sua vez agregam mais
recursos aos seus produtos, desenvolvendo novos nichos e promovendo a

obsolescéncia rapida de alguns produtos;
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Diretriz 10 — Analisar os shareholders e grandes stakeholders. Nitidamente a
empresa esta voltada a ganhar receitas e participacdo de mercado, com o aval

dos seus shareholders para tanto.
7.4.6 Mapa Estratégico do Negocio

O Mapa Estratégico do Negocio, ilustrado na Tabela 9, representa uma sintese
das etapas ja percorridas dentro do modelo CAC, pois exibe a posicédo do cliente,
dos concorrentes e da Empresa e os valores do Foco, Dispersao e
Aproveitamento da Empresa. A analise acurada desse Mapa Estratégico
juntamente com as consideracdes expostas nas sec¢fes 7.4.1 a 7.4.4, permitiu a
proposta de novos Campos da Competicdo e Coadjuvantes. Para avaliar essa
proposta, foram calculados o valor do Poderio Competitivo Geral e do relativo aos
dois Campos da Competicdo escolhidos, mostrados nas duas ultimas linhas do
Mapa Estratégico. Essa andlise é relatada a seguir, justificando a escolha dos

novos Campos da Competicdo e Coadjuvantes.

Tabela 9 — Mapa Estratégico do Negécio

Campos da Competicao

Imagem de
Imagemdo Qualidade Diversidade Projeto do Empresa

Campos valorizados por: Produto  do Produto Preco do Produto Produto Confiavel

Cliente 10 2 3 4

2 I

I 2 ¥

r 2 3

r 2

iy ¥
Variaveis:
Foco da empresa 0,767 0,680 0,760 0,855 0,800 0,750
0,686 0,692 0,767 0,682 0,688 0,747
0,081 -0,012 -0,007 0173 0112 0,003
Posto do foco/aproveitamento 3/3 6/4 4/5 11 212 5/6
lo. Cd:mpo 20. Campo  20. Campo da lo. Campo
Coadjuvantes - Coadjuvante  Competicdo Coadjuvante

Competicdo
0,767 0,760 0,855 0,800
0,79
0811

Fonte: Autor
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Antes de apresentar as razdes que levaram a formulacdo da estratégia
competitiva de negdcio, € conveniente relembrar alguns conceitos ja expostos. O
Foco mede a aplicagdo de esforcos nas armas que proporcionam vantagem
competitiva num campo, e ha correlagdo muito forte entre ele e o grau de
competitividade da empresa — na meédia das pesquisas realizadas por Contador
(2008) para validar o CAC, o Foco explica 79% do complexo fenbmeno da
competitividade da empresa, ou seja, quanto maior o foco, maior o grau de
competitividade da empresa. A Dispersao mede a aplicacdo de esforcos nas
armas gue ndo proporcionam vantagem competitiva num campo e representa
desperdicio de recursos, sendo que quanto mais baixo for seu valor, mais eficiente
€ a empresa nesse campo; além disso, Contador (2008) ndo encontrou correlacao
entre ela e o grau de competitividade. Entretanto, a interpretacdo do valor da
dispersédo precisa ser cuidadosa, porque uma arma relevante para um campo
(aquela que da vantagem competitiva nesse campo e proporciona foco) pode ser
irrelevante para outro, o que acarreta dispersdo neste Ultimo campo. A variavel
Aproveitamento evidencia a capacidade da empresa em ser competitiva com
menor custo e é medida pela diferenca entre o foco e a dispersdo no mesmo

campo.

Com base no Mapa Estratégico do Negdécio mostrado na Tabela 9, foi proposta a
estratégia competitiva de negdcio para o par produto/mercado, consubstanciada
nos Campos da Competicdo e Coadjuvantes mostrados na Tabela 9. Essa
proposta foi feita de acordo com as 10 diretrizes gerais para a formulacdo da
estratégia competitiva de negdécio sugeridas por Contador (2008, p. 385) e de
acordo com suas recomendacdes relativas ao ciclo de vida do produto, a anélise
semiotica das pecas publicitarias, ao estagio de evolugdo do mercado e a

participacdo de mercado da empresa.

O campo imagem do produto e da marca foi escolhido como primeiro campo da
competicdo porque: 1°) é o mais valorizado pelos clientes (diretriz 1); 2°) s6 o

concorrente B compete neste campo (diretriz 3); 3°) apesar de seu foco (0,767)
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ser apenas 0 terceiro mais alto (diretriz 2), os investimentos necessarios ao
aumento de seu valor ndo séo vultosos; e 4°) sua disperséo (0,686) é a segunda
mais baixa, e seu aproveitamento (0,081) € o terceiro melhor (diretriz 4). Nesse
campo a empresa procurard atender aos anseios do cliente e combatera o

concorrente B, ndo deixando que ele obtenha vantagem competitiva.

O diversidade do produto foi escolhido como segundo campo da competicdo pelas
seguintes razdes: 1?) € o quarto mais valorizado pelos clientes (diretriz 1); 2%) ndo
foi eleito nem como campo da competicio nem como coadjuvante pelos
concorrentes, o que dara forte vantagem competitiva a empresa nesse campo
(diretriz 3); 3%) seu foco (0,855) é o mais alto (diretriz 2), talvez nem precise ser
aumentado; e 42) sua dispersdo (0,682) é a mais baixa, e seu aproveitamento
(0,173) é o melhor (diretriz 4). Neste campo a empresa ja € forte e nao

possibilitar4 os concorrentes obterem vantagem competitiva.

O campo projeto do produto foi escolhido como o primeiro campo coadjuvante
porque: 1°) seu foco (0,800) é o segundo mais alto (diretriz 2), talvez nem precise
ser aumentado; e 4°) sua dispersdo (0,688) é a terceira mais baixa e seu
aproveitamento (0,112) é o segundo maior (diretriz 4). Nesse campo a empresa
mostra-se forte, enfrentando os concorrentes C e D, ndo permitindo que eles

obtenham vantagem competitiva.

O campo preco foi escolhido como segundo campo coadjuvante pelas seguintes
razdes: 1?) seu foco (0,760) € o quarto (diretriz 2), o que exigira alguns
investimentos para aumentar seu valor; e 4%) apesar de sua dispersédo (0,767) ser
a mais alta, e seu aproveitamento (0,007) o segundo mais baixo (diretriz 4), € uma
situacdo passivel de ser melhorada. Esse campo € o terceiro menos valorizado

pelos clientes, e a empresa precisa procurar neutralizar os concorrentes A e B.

Os campos qualidade do produto e imagem de empresa confidvel ndo foram

escolhidos pois a empresa é fraca nesses campos, ja que suas armas relevantes
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tém baixa intensidade, evidenciada pelos baixos valores do foco e do
aproveitamento e pela alta disperséo, o que exigiria investimentos vultosos. Como
nesses campos 0S concorrentes tem forte atuacdo, a concorréncia € muito
acirrada. E preferivel, portanto, ndo procurar combaté-los e obter vantagem

competitiva em outros campos.

Os quatro campos escolhidos tém Poderio Competitivo Geral (0,796), que é a
média dos valores do foco nos nesses campos, relativamente alto (diretriz 2),
mostrando forca da empresa. Deve-se ressaltar que o atual Poderio Competitivo

nos dois Campos da Competicdo ja é alto (0,811).

Além de todas essas razfes, deve-se mencionar que: 1°) os quatro campos
escolhidos ndo séo incompativeis entre si (diretriz 5); 2°) ndo se julgou necessario
utilizar produtos coadjuvantes (diretriz 6); 3°) ndo foi possivel levar em
consideracédo a satisfagcdo do concorrente com sua posicado competitiva e com sua
rentabilidade, nem suas possiveis reacdes estratégicas (diretriz 7) e 4°) a nova
estratégia competitiva de negocio provavelmente levara a empresa a alcancar os
objetivos fixados pelos proprietarios e a atender aos interesses dos “stakeholders”

mais influentes (diretriz 10).

Deve-se mencionar também que foram levadas em consideracdo as
recomendacdes relativas a analise semidtica de pecas publicitérias, ciclo de vida
do produto, ao estagio de evolucdo do mercado e a participacdo de mercado da

empresa.

7.5 Definicdo das Estratégias Competitivas Operacionais: Proposta de

Incremento da Intensidade das Armas Relevantes

Segundo Contador (2008), definir a estratégia competitiva operacional consiste em
definir medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes

e diminuir a das irrelevantes, medidas que elevam o Foco e reduzem a Dispersao.
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A metodologia esta fundamentada no Foco, pois segundo Contador (2008), ele € a
variavel que explica a competitividade das empresas, quanto maior o foco, maior o
grau de competitividade da empresa. J4 a dispersdo ndo tem influéncia na

competitividade.

Como regra geral do CAC, as armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes

para o campo da competicdo devem ter respectivamente as intensidades 5, 3 e 1.

Como o foco é resultante apenas da intensidade das armas relevantes, elas
devem ter a maior intensidade possivel, proxima a 5. Essa é a légica que da

sustentacdo ao processo de formulacéo da estratégia competitiva operacional.

Entretanto, para definir a estratégia competitiva operacional, faz-se necessario
analisar de forma conjunta todos os campos escolhidos pela empresa, pois a
intensidade de cada arma varia em funcdo do campo ser da competicdo ou

coadjuvante.

Supondo trés niveis de importancia para uma arma relevante, dependendo de ela
ser importante para o campo da competicdo ou para 0 coadjuvante, Contador
(2008) sugere a intensidade que cada arma deve ter em funcdo da sua relevancia
conjunta para o primeiro, segundo e terceiro campos, como mostrada na Tabela
10.

A fim de calcular o foco e a dispersédo conjuntos que a intensidade de cada arma
proporciona, Contador (2008) sugere o uso de peso para cada arma, também

mostrado na Tabela 10, pesos esses usados na Tabela 12.
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Tabela 10 — Recomendacdo sobre a intensidade de uma mesma arma em decorréncia da

suarelevancia simultanea para trés campos no mesmo par produto/mercado

Primeiro Campo Segundo Campo Terceiro Campo Intensidade da Arma | Peso Arma | Peso Arma
Relevante Irrelevante

Relevante Relevante Relevante 5 1,67

Relevante Relevante Semi-Relevante 5 1,67

Relevante Relevante Irrelevante 5 1,67

Relevante Semi-Relevante Relevante 5 1,67

Relevante Semi-Relevante Semi-Relevante 5 1,67

Relevante Semi-Relevante Irrelevante 5 1,67

Relevante Irrelevante Relevante 4 1,33

Relevante Irrelevante Semi-Relevante 4 1,33

Relevante Irrelevante Irrelevante 4 1,33
Semi-Relevante Relevante Relevante 4 1,33
Semi-Relevante Relevante Semi-Relevante 4 1,33
Semi-Relevante Relevante Irrelevante 4 1,33
Semi-Relevante Semi-Relevante Relevante 3 1
Semi-Relevante Semi-Relevante Semi-Relevante 3 1
Semi-Relevante Semi-Relevante Irrelevante 3 1
Semi-Relevante Irrelevante Relevante 3 1
Semi-Relevante Irrelevante Semi-Relevante 2 0 0
Semi-Relevante Irrelevante Irrelevante 2 0 0
Semi-Relevante Relevante Relevante 3 1

Irrelevante Relevante Semi-Relevante 3 1

Irrelevante Relevante Irrelevante 3 1

Irrelevante Semi-Relevante Relevante 2 0 0

Irrelevante Semi-Relevante Semi-Relevante 1 1

Irrelevante Semi-Relevante Irrelevante 1 1

Irrelevante Irrelevante Relevante 2 0 0

Irrelevante Irrelevante Semi-Relevante 1 1

Irrelevante Irrelevante Irrelevante 1 1

Fonte: Contador (2008)
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Critérios para Decidir a Intensidade das Armas

No processo de decisdo da intensidade das armas, Contador (2008) estabeleceu

seis critérios que devem ser obedecidos, na medida do possivel:

Critério 1: Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham
maior relevancia conjunta. Na Tabela 10 isto significa dar preferéncia as situacfes
com intensidade proposta igual a 5.

Critério 2: Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa
intensidade. E um critério econdmico, pois exige menor investimento para
aumentar a intensidade de uma arma que esteja com baixa do que com alta
intensidade.

Critério 3: Elevar a intensidade das armas relevantes que exijam menor

investimento. Assim, aumenta-se o Foco a um custo minimo.

Critério 4: Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implantacédo seja
mais rapida, pois assim a empresa usufruird mais cedo dos efeitos de uma

competitividade alta.

Critério 5: Tornar maior a intensidade das armas relevantes cuja implantacdo seja

mais facil.

Critério 6: Diminuir a intensidade das armas irrelevantes, reduzindo os custos

operacionais sem prejuizo da competitividade.

Tendo por base os referidos seis critérios criados por Contador (2008), foi
elaborada a Tabela 11. Nela, primeiro foram selecionadas apenas as armas
relevantes aos campos da competicdo e coadjuvantes da Empresa (Tabela 9),
para entdo propor as intensidades que estas armas devem ter, com base na

Tabela 10, cujos resultados estdo na Tabela 11.
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Tabela 11 - Intensidades das Armas Relevantes Atuais e Propostas a Empresa

Armas da Competicdo

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Intensidade
da Arma
Atual

Intensidade
Proposta da
Arma

Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets

Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets

Flexibilidade nas Condigdes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores

Assisténcia Técnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores

g jw (w o

g |~ (o

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

SAC do Fabricante de Handsets

PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS

8 | Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets

9 | Controle do Processo e Redugdo de Custos da Fabrica

10

Gestdo da Manutencdo dos Equipamentos da Fabrica de Handsets

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS

14

Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE
HANDSETS

15

Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets

FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS

17

Homologac&o e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante

ESTRATEGIA

19

Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets

20

Fixacdo do Prego pelo Fabricante e Revendedores de Handsets

21

Identificagdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante

22

Formulacéo e Implantagdo das Estrat. Comp. Operac. e de Neg. do Fabricante

23

Lideranga da Alta Administragdo do Fabricante de Handsets

24
26

Diversificacdo na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets

Desenvolvimento da sensibilidade s6cio-ambiental do Fabricante

W (01 (W |W |0 [w |o

Ao s s |o|s o

MARKETING

27

Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante

28

Realizacao de Pesquisas de Mercado pelo Fabricante

[S20mEey]

o o

29

Comunicacao com os diversos Publico-Alvo do Fabricante

PROJETO DO HANDSET

30

Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante

31

Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante

32

Projeto Modular de Handsets

PESSOAL

40

Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante

5

Fonte: Autor

A partir da intensidade de cada arma sugerida na Tabela 11 foram sugeridas

acbes de melhorias para as armas relevantes cuja intensidade deveria ser

aumentada, que resultaram nas acdes descritas no Quadro 12.
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Quadro 12 - AcOes Estratégicas para Intensificacdo das Armas Relevantes

Acoes Estratégicas para Intensificacéo das Armas

1 - Organizacéo no Atendimento

o L 1-Fomento do uso do cartdo BNDES para compra de celulares corporativos.
Flexibilidade nas Condicdes de Pagamento dos P P P

Revendedores aos Consumidores

2 - Fomento do aumento de parcelas nas vendas financiadas pelos Revendedores.

3- Investir emcursos e certificacdes técnicos para capacitagéo dos vendedores.

Equipe Técnica de Vendas dos Revendedores

4 - Desenvolver umprocesso de selegdo de pessoal mais rigoroso, conforme aptiddes as vendas.
de Handsets

deve 0 CC imento aprofundado da regido de atuagéo.

5 - O treinamento de vendas dos Rev

2 - Processo Produtivo de Handsets

Engenharia de Processo da Fabrica 6 - Desenvolvimento de relatérios gerenciais a diretoria, apontando a evolugéo e tendéncias da area.

Controle do Processo e Redugéo dos Custos da

4bri 7 - Desenvolvimento de relatérios gerenciais & diretoria, apontando a evolugéo e tendéncias da area.
aprica

8- Contratagdo de umconsultor de manutencao e processos, responsavel pela anélise de custo de oportunidade de reparos versus aquisicdo
de equipamentos novos.

Gestéo da Manutencéao dos Equip. da Fabrica
9- Desenvolvimento de relatérios gerenciais & diretoria, apontando a evolugéo e tendéncias da area.

3 - Estratégia

10 - Adocéo de umsistema formal/académico de precificagdo.

Fixacéo do Preco pelo Fabricante e

11 - Medigao dos resultados obtidos por este sistema.
Revendedores de Handsets ¢ P

eimpl 40 de mudancas combase nesta anélise.
Formulacao' e mplantacao das Estrate giass  EXRrath-RN I EEELER émico de do de égias de negdcio e operacionais.
Competitivas e Operacionais e de Negdcio
Fabricante 14 - Medicao dos resulatdos obtidos por este sistema.
15-R liagdo | e implantagdo de mudangas combase nesta analise.
. o = . 16 - Implantacéo de palestras trimestrais do CEO aos gestores, transmitindo os desafios/conquistas e reforcando sua lideranga/cultura da

Lideranca da Alta Administracéo do Fabricante enpr:; ¢ P 9 q ¢ ¢
17 - Implantac&o de video-palestras semestrais do CEO a todos funcionérios, itindo os desafi quistas e ¢ ) sua
lideranca/cultura da empresa.

18 - Desenvolvimento de campanhas de conscientizacdo interna pelo combate & poluigdo.

Desenvolvimento de Sensibilidade Sdcio- 19 - Promover discussdes entre areas para proposicdo de medidas socio-ambientais que deverao ser submetidas a diretoria.

Ambiental do Fabricante 20 - Formagao de um comité sGcio-ambiental, que devera fiscalizar a implantacdo das medidas aprovadas pela diretoria.

21 - Divulgar os resultados das medidas implantadas interna e externamente.

22 - Publicar Balanco Social.

4 - Marketing

23- Pesquisar trimestralmente o nivel de satisfagéo o nivel de satisfacéo dos revendedores, fornecedores os produtos e a marca.

24 - Fazer pesquisa de mercado acerca das preferéncias dos consumidores quanto ao produto e percepgéo & marca X concorrentes.

Comunicacdo com os diversos Pablico-Alvo do

. 25 - Selegéo rigorosa da equipe de atendimento conforme o perfil de cada revendedor e fornecedor.
Fabricante

26 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca dirigida aos consumidores.

27 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca dirigida aos revendedores.

28 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca dirigida aos fornecedores.

5 - Projeto do Handset

Sl [ e EVA ST e [ 2T e [F ol s[5 U] g 221 29 - Relatdrios mensais & diretoria evidenciando os ganhos de sinergias deste trabalho as trés areas (Marketing, Produgéo e Produto).

30 - Relatérios mensais a diretoria evidenciando os ganhos de sinergias deste trabalho emtermos de competitividade da companhia..
31 - Relatérios com os avangos

Projeto Modular de Handsets

na area mundi te, servindo como b king e apoio as df

6 - Pessoal

32 - Estimular na empresa a cultura da liberdade de expressao.

Desenvolvimento da Capacidade Criativa do 33 - Estimular na empresa a cultura da respeito as diferencas.

Pessoal do Fabricante

34 - Promover brainstormings mensais, coma participacdo de diferentes areas acerca de problemas existentes em cada area..

35 - Efetuar workshopsde criatividade fora do ambiente da empresa, obrigando os gestores a utilizarem diferentes capacidades e a de
desenvolveremoutros tipos de raciocinio que ndo os do seu dia-a-dia.

Fonte: Autor, 2011
A partir dos novos Campos da Competicdo da Empresa que foram escolhidos na

andlise do Mapa Estratégico do Negdcio (Tabela 9), que séo a Imagem do Produto
e a Diversidade do Produto, foi construida a Tabela 12, a qual inclui a Intensidade

Proposta das Armas Relevantes (Tabela 11) para a obtencdo da IMA, Foco e
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Dispersdo Conjuntos nestes Campos da Competicdo. Observa-se que neste caso
o valor do Foco Conjunto (0,926) é bastante elevado, assim como o da Dispersao
Conjunta (0,250) € bem reduzido. Esses dois valores evidenciam que o grau de
competitividade da Empresa sera elevado, pois é exatamente isso que Contador
(2008) comprovou por meio de suas pesquisas, pesquisas que validaram a tese
do CAC: “Para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que
ter alto desempenho apenas nas poucas armas que propiciam vantagem
competitiva nos Campos da CompeticAo escolhidos para cada par
produto/mercado” (CONTADOR, 2008).

Tabela 12 — Célculo da IMA, Foco e Dispersdo da Empresa para dois Campos

da Competicdo incluindo Proposicédo de nova Intensidade das Armas

[ Grau de competividade [ 142
Célculo da intensidade média das armas, do foco e da dispersao para os campos: imagem do produto, diversidade do produto.
N° Armas da competicdo Relev:;\sclg;a;]spcAsrmas Pesos para Foco Conjunto| Intensidade Pontuacéo
Imagem do | Diwersidade Pro:rorsnt,aada
L ORGANIZA%AO DO ATENDIMENTO Produto | doProduto | Relevante | Irrelevante FOCO | DISPERSAO
T|Canais de Vendas do Fabricante de Handsets S S 1 3 3 0
| 2[Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de Handsets R T 133 5 6,65 0
|~ 3| Equipe técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets S S T I3 I3 0
Z|Flexibilidade nas Condigoes de Pagamento do Fabricante aos Revendedores T T T T 0 T
" 5|Flexibilidade nas Condicdes de Pagamento dos Revendedores aos Consumidores S T 0 0 4 0 0
6| Assisténcia T écnica para 0 Consumidor por parte do Fabricante/Revendedores R S 1,67 5 8,35 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7|SAC do Fabricante de Handsets R S 1,67 5 8,35 0
PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS
j'mo ‘da Fabrica de Handsets T S T 7 0 7
9| Controle do Processo e Reducao de Custos da Fabrica S R 1,33 b 5,32 0
| 10| Gestao da Manutencao dos Equipamentos da Fabrica de Handsets S T 0 0 3 0 0
11{Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Féabrica | | 1 1 0 1
| 12| Gestao Ambiental da Fabrica de Handsets S T 0 0 2 0 0
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DEHANDSETS
13(Sistema de Planejamento e Controle da Producao da Fabrica de Handsets | R 1 3 3 0
T4 [Controle da Qualidade do Processo da Fabrica de Handsets R T 133 5 6,65 0
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DEHANDSETS
15|Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets R I 1,33 5 6,65 0
16| Logistica Interna a Fabrica T R T 3 3 0
|FORNECEDOR DE BENS E/OU SERVICOS
17[Homologagdo e Monitoramento de Fornecedores por parte do Fabricante R S 1,67 5 8,35 0
18| Relacionamento Cooperativo com Fornecedores por parte do Fabricante T T T T 0 T
ESTRATEGIA
T19[Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets R S 1,67 5 8,35 0
20|Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets S S 1 4 4 0
21|Tdentificacdo de Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do Fabricante R R 1,67 5 8,35 0
22| Formulagdo e Implantagao das Estrat.Comp. Operac. e de Neg. do Fabricante S S T 4 4 0
23| Cideranca da Alta Administragao do Fabricante de Handsets S S T 7 7 0
24| Diversificagao na Linha de Produtos e Aplicativos do Fabricante de Handsets R R 1,67 5 8,35 0
25[RelagBes Governamentais do Fabricante de Handsets T T T T 0 T
26| Desenvolvimento da sensibilidade socio-ambiental do Fabricante S T 0 0 I3 0 0
MARKETING
27|Estudo do Comportamento de Compra do Consumidor por parte do Fabricante R 167 5 8,35 0
WEMWe R R 1,67 5 835 0
Omunicacao com s diversos PUblico-Alvo do Fabricante S S T 7 7 0
PROJETO DO HANDSET
| 30[Engenharia de Valor e de Produto Simultaneas, do Fabricante S R 133 5 6,65 0
31| Gerenciamento pelo Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante R R 1,67 5 8,35 0
32|Projeto Modular de Handsets S R 1,33 4 532 0
ORGANIZACAO DA ADMINISTRAGAO
| 33[Sistema de Comunicagao Unificada T T T T 0 T
| 34| Shared Services (Servicos Compartilnados) do Fabricante de Handsets T T T T 0 T
FINANCAS
35| Administragdo Financeira, de Crédito e Protecdo Cambial do Fabricante | | 1 1 0 1
36| Gestdo de Custos do Fabricante 1 S 1 1 0 1
ontabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante ] ] 1 1 0 1
istema de Gestao Integrada ] ] T 1 0 1
PESSOAL
T#NMO de RH do Fabricante T T T T 0 T
40| Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante S R 1,33 5 6,65
Soma 31,34 12 136 145,04 15
Intensidade média das armas, foco e disperséo 2,566 0,926 0,250

Fonte: Autor
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CAPITULO 8 - CONCLUSOES

8.1 Avaliacado das Estratégias Competitivas de Negocio e Operacionais

As analises semidtica das pecas publicitarias, da participacdo de mercado, da
evolucdo de mercado e do ciclo de vida do produto, obedecidos os preceitos
descritos no CAC, possibilitaram que fossem descobertas informacdes valiosas
sobre a Empresa, seus clientes e concorrentes, conforme detalhadamente

analisado no subcapitulo 7.4.

Isto, somado as diretrizes gerais para a formulacéo de estratégias competitivas de
negocio propostas pelo CAC, tornou possivel a elaboracdo do Mapa Estratégico
do Negocio (Tabela 9), que por sua vez, permitiu a indicagdo de um
direcionamento estratégico claro a empresa por meio de novos campos da

competicao e coadjuvantes.

8.2 Avaliacao das Acdes Propostas

A partir das 35 acdes de melhorias nas armas sugeridas por meio do CAC
(Quadro 12) foi elaborado o Questionario 4 (que consta nos anexos), o qual reflete
as acdes estratégicas para a intensificacdo das armas relevantes que constam da
Tabela 11. Este questionario € do tipo Likert, ou seja, tendo por base as
afirmacodes, os respondentes assinalaram uma alternativa dentre: CT — Concordo
Totalmente, CP — Concordo Parcialmente, | — Indiferente, DP — Discordo
Parcialmente e DT — Discordo Totalmente. Observa-se que o indice de aceitacdo
das acdes sugeridas corresponde a soma das respostas CT e CP, enquanto que o

indice de rejeicéo € dado pela soma das respostas DP e DT.

A seguir esta transcrito o resumo das respostas produzidas por cinco gestores da
empresa, a saber: o Diretor de Marketing, o Gerente Financeiro, o Gerente de RH,

o0 Gerente de Operacdes e o0 Gerente de Inteligéncia de Mercado.
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Gestor 1 — Diretor de Marketing

Respostas | CT | CP I DP | DT | Aceitacado | Rejeicdo
Quantidade | 19 | 10 5 1110 29 1
% 54,3|28,614,3(2,8|0,0 82,9 2,8

Gestor 2 — Gerente Financeiro

Respostas | CT | CP I DP | DT | Aceitacédo | Rejeicéo
Quantidade | 23 | 10 2 0O 33 0
% 65,7 | 28,6 | 5,7 |{0,0|0,0 94,3 0,0

Gestor 3 — Gerente de RH

Respostas | CT | CP I DP | DT | Aceitacao | Rejeicdo
Quantidade | 20 | 11 4 0O 31 0
% 57,1131,4,11,4(0,0|0,0 88,5 0,0

Gestor 4 — Gerente de Operacdes

Respostas | CT | CP I DP | DT | Aceitacédo | Rejeicéo
Quantidade | 17 10 6 1 1 27 2
% 48,6 | 28,6 17,2 2,8 |2,8 77,2 5,6

Gestor 5 — Gerente de Inteligéncia de Mercado

Respostas | CT | CP I DP | DT | Aceitacado | Rejeicéo
Quantidade | 18 | 12 5 1|10 30 1
% 51,4|34,3/11,5(2,8|0,0 85,7 2,8

Analisando as respostas dos cinco gestores verifica-se que o indice médio de
aceitacdo das acdes propostas foi de 85,7% (150 respostas de aceitacdo no
total de 175 respostas), enquanto que o indice médio de rejeicdo foi de 2,2% (4

respostas de rejeicdo no total de 175 respostas).
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Merecem comentarios as duas a¢fes sobre as quais houve discordancia:

1) Promover “brainstormings” mensais, com a participacdo de diferentes

areas.

Para os Gestores 1, 4 e 5 esta atividade consumiria muito tempo por envolver

diversas areas e poderia causar atrasos na producdo, ja bastante sobrecarregada.

2) Efetuar “workshops” de criatividade fora do ambiente da empresa,
obrigando os gestores a utilizarem diferentes capacidades e a de

desenvolverem outros tipos de raciocinio que néo os do seu dia-a-dia.

Para o Gestor 4 ao invés de ser uma atividade disseminada pela empresa, isto
deveria ser feito apenas por grupos de gerentes de areas correlatas, o que ele

acredita que produziria maior resultado.

Os cinco gestores entrevistados elogiaram as seis a¢fes a seguir, as quais eles

acreditam que se destacam das demais:

1 — Fomento do uso do cartdo BNDES para a compra de celulares corporativos.

8 - Contratacdo de um consultor de manutengcé@o e processos, responsavel pela
andlise de custo de oportunidade de reparos versus aquisicdo de equipamentos
Novos.

13 - Adocdo de um sistema formal/académico de formulacdo de estratégias de
negaocio e operacionais.

20 - Formacédo de um comité sécio-ambiental, que devera fiscalizar a implantacdo
das medidas aprovadas pela diretoria.

29 - Relatérios mensais a diretoria evidenciando os ganhos de sinergias deste
trabalho as trés areas (Marketing, Producéo e Produto).

32 - Estimular na empresa a cultura da liberdade de expressao.
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8.3 Contribuicbes desta Dissertacao

Primeiramente, tendo em vista 0s expostos nos itens 8.1 e 8.2 o processo de
formulacdo da estratégia competitiva pelo CAC pbde ser validado, pela primeira

vez, no estudo que foi feito no Fabricante de Aparelhos Celulares.

Além disso, cabe relembrar o item 1.7 acerca do pensamento dos renomados
autores Johnson, Scholes e Whittington (2007), para os quais a Estratégia se
desenvolve através de trés “lentes”. 1) design, na qual ela é um processo ldgico,
aonde técnicas analiticas buscam estabelecer uma direcdo estratégica; 2)
experiéncia, na qual estratégias futuras sdo baseadas na experiéncia dos
gerentes; 3) idéia, na qual a diversidade dentro e em torno das organizacdes pode

gerar idéias novas e que possibilitem lidar com um ambiente mutante.

Esses autores argumentam que as duas primeiras lentes explicam a inovacao e
geracdo de novas idéias de forma bastante limitada. A lente da experiéncia
oferece uma explicacdo valida até o momento, pois novas idéias podem ser
emprestadas ou copiadas de outra organizagdo. A lente do design pode resultar
em inovacgdo, mas, na verdade, ela enfatiza muito o controle que provavelmente
vai resultar em conformidade em vez de inovagao. Isso gera um problema: como
lidar com as estratégias de inovacao? Como as organizacdes que enfrentam
ambientes muito turbulentos ou horizonte de decisdo curto lidam com a velocidade
de mudanca e inovagdo necessarias? As duas primeiras lentes ndo explicam isso

de forma adequada.

Ora, o0 modelo de Campos e Armas da Competicdo, adotado como referencial
tedrico desta dissertacdo, por pertencer a lente do design, ndo seria, segundo o
pensamento desses renomados autores, adequado para formular a estratégia
competitiva da empresa aqui estudada, um fabricante de aparelhos de telefonia
celular, que esta inserida num ambiente muito turbulento, que exige alto grau de

inovacao.
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Dentro de organizacfbes desse tipo, ainda de acordo com os citados autores,
desenvolvem-se novas idéias a medida que as pessoas interpretam de maneira
diferente as oportunidades e potencias aplicacdes e ndo segundo “um processo
l6gico, no qual as forcas e obstaculos da organizacdo sdo pesados
cuidadosamente através de técnicas analiticas e avaliadoras para estabelecer

uma direcdo estratégica clara”, que € a tdnica da lente do design.

Contudo, o que se verifica nesta dissertacdo € o contrario: o0 CAC, por meio do seu
processo logico e de suas técnicas analiticas, pode dar conta de estabelecer um
direcionamento estratégico claro a empresa fabricante de aparelhos de telefonia
celular, tanto assim que apenas 2,2% das acOes estratégicas sugeridas foram

rejeitadas pelos cinco gestores entrevistados.
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ANEXOS

QUESTIONARIO 1

INFORMACOES GERAIS SOBRE A EMPRESA FABRICANTE DE APARELHOS
DE TELEFONIA CELULAR ("HANDSETS”) EM AMBITO NACIONAL

Nome do Respondente:

Cargo do Respondente:

Ano de fundacao:

Instrucbes para resposta:
Considerando dados do faturamento da empresa responda o Quadro I:
Quadro 1 — Faturamento de 2005 e 2010

Crescimento do faturamento desta empresa em 2005 2010
comparacgao ao setor

Faturamento total deste setor no Brasil

Faturamento desta empresa no Brasil

1. Assinale a classificacdo desta empresa quanto a organizagao
administrativa:

( ) Publica ( ) Privada

2. Se houve fusdo com outra instituicdo nos ultimos dez anos, indicar o
ano.

4. Se houve desmembramento desta empresa nos ultimos dez anos, indicar
0 ano:

5. Porcentagem do faturamento aplicado em propaganda. %.
6. Recursos disponibilizados para investimento:

% recursos proprios.

% de recursos de terceiros (bancos, financiadoras)

% outras fontes.
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QUESTIONARIO 2
IDENTIFICA(;AO DOS CAMPOS DA COMPETIQAO

Definicdo e conceitos de campo de competicao:

1. E o locus imaginéario da disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela
preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva
por meio do produto, como preco e qualidade do produto. 2. Representa um atributo do
produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente. 3. Os Campos da
Competicao representam a estratégia de posicionamento do produto no mercado. 4. Pela
escolha de diferentes Campos da Competicéo, as empresas se diferenciam entre si.

Instrugdes para resposta:

Lembrando que competir num campo significa almejar ser melhor que os concorrentes,
assinale, no Quadro 2, para seu principal produto no seu principal mercado, o primeiro
(1°) e o segundo (2°) campo da competicdo valorizados pelos clientes e os que
expressam 0s campos em que preponderantemente sua empresa e seus quatro principais

concorrentes (A, B, C, e D) visam para conquistar ou manter sua vantagem competitiva.

Principal produto:

Principal mercado:

Quadro 2 — Indicagdo dos Campos da Competicao

Campos da Competicéo

Clientes

Empresa

Concor. A

Concor. B

Concor. C

Concor.D

Preco propriamente dito

Condigbes de pagamento

Prémio e promogédo

Projeto do produto

Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Acesso ao atendimento

Projeto do atendimento

Qualidade do atendimento

Prazo de entrega do produto

Prazo de atendimento

Imagem do produto, da marca

Imagem de empresa confiavel

Imagem em responsab. Social
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QUESTIONARIO 3
INTENSIDADE DAS ARMAS DA COMPETICAO

Foram selecionadas 40 armas através da contabilizacdo do primeiro questionario
de armas entregues a diretoria e geréncia. Agora, precisa-se avaliar a intensidade
dessas 40 armas.

Definigdes:

Arma da competicdo: 1. Qualquer atividade executada ou recurso administrado
por um grupo de funcionarios com atribuicdes homogéneas utilizado pela empresa
para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, como propaganda, tecnologia
da informagé&o, automacéo do processo produtivo. 2. Atividade ou recurso que nao
interessa ao cliente (a ele, por exemplo, ndo aproveita conhecer o indice de
rejeicdo; interessa-lhe, sim, a qualidade do produto). 3. A origem da vantagem
competitiva estd nas Armas da Competicéo.

Intensidade da Arma: 1. Intensidade com que cada arma da competicdo é
utilizada pela empresa, avaliada em cinco niveis. 2. Poténcia e alcance de uma
arma. 3. Grau de eficacia da utilizacdo dos recursos da arma. 4. Variavel discreta
com dominio entre 0 e 5 e que deve ser avaliada conforme descricao feita no
questionario.

Instrucdes :

1. Para cada arma seguinte, o respondente devera atribuir um valor referente a
sua intensidade.

2. Cada arma apresenta duas afirmativas, que expressam situacfes extremas com
relacdo a sua intensidade.

3. O respondente devera marcar com um “X" no quadrinho 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

Sendo:
NA ( ndo aplicavel ), se entender que a armas nao é utilizada na empresa;
1, se entender que a afirmativa da esquerda reflete plenamente a situagéo da
empresa;
5, se entender que a afirmativa da direita reflete plenamente a situacao da
empresa (ou a melhor condi¢do entre seus concorrentes);
2 ou 4, se entender que a situacdo da empresa esta mais proxima da
afirmativa da esquerda ou da direita, respectivamente; e
3, se entender que a situacdo da empresa esta numa posicao intermediéria.
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ARMAS RELATIVAS A ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Arma 01 — Canais de Vendas do Fabricante de Handsets

NA 1

4 |5

Esta empresa possui servicos precarios de
revenda autorizada, comércio eletronico,
organizagao da forca de vendas, avaliacao
dos vendedores e banco de dados sobre
os clientes.

Esta empresa possui servigos excelentes
de revenda autorizada, comércio
eletrbnico, organizacdo da forca de
vendas, avaliacdo dos vendedores e de

dados dos clientes.

Arma 02 — Facilidade de Acesso do Consumidor aos Revendedores de
Handsets

NA 1

N&o existe localizacéo privilegiada, horéario
estendido de atendimento, rapidez no
atendimento, tampouco canais virtuais de
acesso.

Existe localizacdo bastante privilegiada,
horéario estendido de atendimento, rapidez
no atendimento, tampouco canais virtuais
de acesso.

Arma 03 — Equipe técnica de vendas e dimensionamento do atendimento dos
Revendedores de Handsets

NA 1

4 |5

Os Revendedores nao possuem
assessores técnicos para auxiliar o0s
clientes na escolha do produto; tampouco
aperfeicoamento do processo produtivo do
atendimento.

Os Revendedores possuem assessores
técnicos para auxiliar os clientes na
escolha do produto; além da qualidade do
processo produtivo do atendimento.
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Arma 04 — Flexibilidade nas condi¢cdes de pagamento do Fabricante aos

Revendedores
NA 1 2 3 4 5
N&o existem quaisquer possibilidades Existem possibilidades de parcelamento

de parcelamento de pagamento; de pagamento; financiamento pelo cartdo

financiamento pelo cartdo de crédito; de crédito; crediario e outras.
crediario e outras.

Arma 05 — Flexibilidade nas condicdes de pagamento dos Revendedores aos
Consumidores

NA 1 2 | 3 4 |5

N&o existem quaisquer possibilidades Existem possibilidades de parcelamento
de parcelamento de pagamento; de pagamento; financiamento pelo cartdo

financiamento pelo cartdo de crédito; de crédito; crediario e outras.
crediario e outras.

Arma 06 — Assisténcia técnica para o consumidor por parte do Fabricante e
dos Revendedores de Handsets

NA 1 2 3 4 5
Ndo existe tecnologia adequada de Existe tecnologia plenamente adequada de
assisténcia técnica; disponibilizagdo ou assisténcia técnica; disponibilizacdo ou
pronta  obtencéo de partes e pronta obtencdo de partes e componentes

de reposigdo, em alguns casos o conserto

componentes de reposicao.
é feito na hora (rapidez).
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ARMA RELATIVA AO RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Arma 07— SAC do Fabricante de Handsets (Servico de Atendimento ao
Consumidor)

NA 1 2 |3 4 |5

Existe respeito ao Codigo do Consumidor; além
de um sistema de solugéo de reclamagdes capaz
de dar rapidez e flexibilidade de resposta a
reclamacédo do consumidor.

N&o ha respeito ao Cédigo do Consumidor;
tampouco um sistema de solugdo de
reclamacdes capaz de dar rapidez e
flexibilidade de resposta a reclamagéo do
consumidor.

ARMAS RELATIVAS AO PROCESSO PRODUTIVO DE HANDSETS

Arma 08— Engenharia de Processo da Fabrica de Handsets

NA 1 2 |3 4 |5

Existe plena padronizacdo do processo de
producdo, definicho dos métodos de
trabalho, dos processos de fabricagdo e de
montagem (tais como: montagem em
linha, em lote).

N&o existe padronizagdo do processo de
producdo, definicdo dos métodos de
trabalho, dos processos de fabricacéo e
de montagem (tais como: montagem em
linha, em lote).

Arma 09 — Controle, Melhoria do Processo e Reducéo de Custos da Fabrica

NA 1 2 |3 4 |5

Nao existe controle estatistico do Existe pleno uso de controle estatistico

processo; formacdo e treinamento do
pessoal de produgdo; analise da
eficiéncia dos processos; andlise do
ciclo de vida do processo.

do processo; formagéo e treinamento do
pessoal de produgdo; analise da
eficiéncia dos processos; andlise do
ciclo de vida do processo.
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Arma 10 — Gestdo da Manutencao dos Equipamentos da Fabrica de Handsets

NA 1 2 3 4 5
Nao hé instalagcdes adequadas e pessoal As instalacdes sdo muito adequadas e
treinado da &rea de manutencéo; afericéo pessoal treinado da area de
de equipamentos e aplicacbes da manutencdo; afericdo de equipamentos
manutengdo  corretiva, preventiva e e existe aplicagbes da manutencdo
preditiva. corretiva, preventiva e preditiva.

Arma 11 — Programa Permanente de Aumento da Produtividade da Fabrica

NA 1 2 3 4 5
N&o existe um sistema de controle da Existe um sistema de controle da eficiéncia
eficiéncia de fabricagdo, via capital de fabricagéo, via capital (aprimoramento
(aprimoramento de equipamentos) ou via de equipamentos) e via trabalho
trabalho (treinamento de pessoal). (treinamento de pessoal).

Arma 12 — Gestdo Ambiental da Fabrica de Handsets

NA 1 2 |3 4 |5

Existe o combate a poluigdo; 1so 14000;
marketing com apelo ecolégico; uso
sustentavel de recursos e programas de

N&o existe o combate a polui¢do; 1so 14000;
marketing com apelo ecoldgico; uso
sustentavel de recursos ou programas de

conservagio de energia. conservagado de energia.
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ARMAS RELATIVAS A ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE HANDSETS

Arma 13 — Sistema de Planejamento e Controle da Produc¢éo da Fabrica de

Handsets

NA 1 2 |3

N&o sdo adotados sistemas de gerenciamento da
producdo, de forma a: aperfeicoar o plano mestre;
comandar as atividades de manutencdo e
ferramentaria; controlar as necessidades de
materiais diretos e indiretos em termos de volume e
prazo.

Sado plenamente  adotados  sistemas de
gerenciamento da producdo, de forma a:
aperfeigoar o plano mestre; comandar as atividades
de manutencdo e ferramentaria; controlar as
necessidades de materiais diretos e indiretos em
termos de volume e prazo.

Arma 14 — Controle e Melhoria da Qualidade da Fabrica de Handsets

NA 1 2 |3

4 |5

N&o séo adotadas as filosofias da qualidade (1so
9001); tampouco ha instalacbes para testes,
Circulos de Controle de Qualidade ou PDCA
(plan, do, check, act), sistema de detecgdo de
falhas.

Sdo adotadas as filosofias da qualidade (1so
9001); existem instalagbes para testes,
Circulos de Controle de Qualidade ou PDcCA
(plan, do, check, act), sistema de deteccdo de
falhas.

ARMAS RELATIVAS A LOGISTICA INTERNA E EXTERNA DO FABRICANTE DE

HANDSETS

Arma 15 — Estruturacdo da Rede Logistica do Fabricante de Handsets

NA 1 2 |3

4 |5

Nao existe a integragcdo entre rede de
suprimento e rede de distribuigdo; tampouco ha
a medicdo e controle de fluxos; andlise das
varias modalidades de transporte e o0
desenvolvimento de rotas otimizadas.

transporte e o0 desenvolvimento de
otimizadas.

Existe a integracdo entre rede de suprimento e
rede de distribuicdo; ha a medicdo e controle de
fluxos; andlise das véarias modalidades de




154

Arma 16 —Logistica Interna a Fabrica

NA 1 2 |3 4 |5

Em estado precario. Existe a integracdo entre rede de suprimento e
rede de distribuicdo interna; hd a medicdo e
controle de fluxos.

ARMAS RELATIVAS AO FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Arma 17 — Homologacéo e Monitoramento de Fornecedores por parte do

Fabricante
NA 1 2 3 4 5

N&o existe consideracdo sobre a imagem do Existe muita consideracdo sobre a imagem do
fornecedor; tampouco se preza a atuacdo fornecedor; se preza a atuagdo exclusiva com
exclusiva com fornecedores homologados ou o fornecedores  homologados e o continuo
continuo monitoramento das atividades de monitoramento das atividades de fornecimento para
fornecimento para identificar areas que identificar areas que requerem ajustes.

requerem ajustes.

Arma 18 — Relacionamento Cooperativo com fornecedores por parte do

Fabricante
NA 1 2 3 4 5
N&o existem parcerias e acordos com Existem parcerias e acordos com
fornecedores; ou gestdo de resultados; ou a fornecedores; gestdo de resultados e a
formacdo da rede de suprimentos (tipo formacdo da rede de suprimentos (tipo
keiretsu), com contratos de longo prazo e keiretsu), com contratos de longo prazo e
assessoria ao fornecedor para melhoria da assessoria ao fornecedor para melhoria da
gualidade. qualidade.
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ARMAS RELATIVAS A ESTRATEGIA

Arma 19 — Sistema de Inteligéncia Competitiva do Fabricante de Handsets

NA 1 2 3 4 5
N&o existe um sistema destinado a entender o Existe um sistema destinado a entender o ambiente
ambiente empresarial e o funcionamento da empresa, empresarial e o funcionamento da empresa,
identificar e avaliar oportunidades e ameacas e identificar e avaliar oportunidades e ameacas e
formular alternativas que alimentem o processo de formular alternativas que alimentem o processo de
tomada de decisfes estratégicas. tomada de decisdes estratégicas.

Arma 20 — Fixacao

do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets

NA 1 2 |3 4 |5

N&o existe qualquer politica de pregos. Existe uma politica de precos, que € revisada

periodicamente.

Arma 21 — Identificacdo das Oportunidades, Ameacas e Riscos por parte do

Fabricante
NA 1 2 3 4 5
Nado é felta, andlise da viabilidade de explorar Existe a preocupacio com andlise da viabilidade
novos negocios pelo langcamento de novos de explorar novos negdcios pelo langcamento de
produtos no mercado atual e/ou pela abertura de novos produtos no mercado atual e/ou pela
novos mercados com produtos atuais ou com abertura de novos mercados com produtos
novos. atuais ou com novos.
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Arma 22 — Formulacdo e implantacdo das Estratégias Competitivas
Operacionais e de Nego6cio do Fabricante de Handsets

NA 1

2

3| 4 |5

N&o é feita a identificagcdo e caracterizacdo dos
segmentos de mercado de interesse da empresa,
para cada produto ou familia de produtos.

E feita a identificacdo e caracterizacdo dos
segmentos de mercado de interesse da
empresa, para cada produto ou familia de
produtos.

Arma 23 — Lideranca da Alta Administracédo do Fabricante de Handsets

NA 1

2

3| 4 |5

A lideranca da alta administragéo é precéria.

Existe a lideranca, que ¢é baseada na
experiéncia e no relacionamento do conselho
de administracéo, diretoria e executivos.

Arma 24 — Diversificagcdo da linha de Produtos e de Aplicativos do Fabricante
de Handsets

NA 1

N&o hé diversificagao.

Ha diversificagdo da linha de Produtos e de
Aplicativos do Fabricante de Handsets.

Arma 25 — Relacdes Governamentais do Fabricante de Handsets

NA 1

2

3| 4 |5

A empresa ndo possui  representantes
credenciados junto a érgéos publicos, no exercicio
das atividades de lobby.

A empresa possui representantes credenciados
junto a 6rgaos publicos e é bastante ativa no
exercicio das atividades de lobby.
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Arma 26 — Desenvolvimento da sensibilidade s6cio-ambiental do Fabricante
de Handsets

NA 1

Nao existe o desenvolvimento da sensibilidade
sécio-ambiental.

Existe plena sensibilidade socio-ambiental, incluindo
a comparacao do desempenho socioambiental com
as metas estabelecidas e adogdo de medidas para
corrigir os desvios, elaboracdo e publicacdo de
balanco social.

ARMAS RELATIVAS AO MARKETING ‘

Arma 27 — Estudo do comportamento de compra do consumidor por parte do
Fabricante de Handsets

NA 1

3 4 |5

N&o ha a capacidade de identificar as exigéncias,
necessidades, anseios, expectativas e preferéncias
dos consumidores e de traduzi-las para a
linguagem interna da empresa.

Existe a capacidade de identificar as exigéncias,
necessidades, anseios, expectativas e preferéncias
dos consumidores e de traduzi-las para a linguagem
interna da empresa.

Arma 28 — Realizacdo de pesquisas de mercado pelo Fabricante de Handsets

NA 1

2

3 4 |5

N&o sao realizadas pesquisas de mercado.

captacdo das caracteristicas dos
segmentos de mercado;

econdmico e social;

produto valorizadas pelo consumidor.

Sao realizadas diversas pesquisas, observando:
diferentes
identificagdo do perfil
andlise das atitudes do
consumidor; identificagdo das caracteristicas do
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Arma 29 — Comunicagdo com os diversos publicos-alvo do Fabricante
(Publicidade)

NA 1

2

3| 4 |5

A comunicagcdo com o0s diversos
publicos-alvo é bastante precéria.

A comunicagdo é eficiente em diversos meios, como
revistas especializadas, outdoors, televisédo, jornais,
pagina web. Inclui: dominio de tecnologia adequada
de publicidade; destino de verbas suficientes para
obter eficacia e rapidez na divulgacdo de novos
produtos ou na criagao e consolidacdo da marca.

ARMAS RELATIVAS AO PROJETO DO PRODUTO

Arma 30 — Engenharia de valor e de produto simultaneas, do Fabricante de
Handsets

NA 1

Sao precaria a engenharia de valor e de
produto simultaneas.

Sao muito bem sucedidas, incluindo: a organizagdo da
equipe de projeto de handsets para que especialistas de
vérias areas trabalhem simultaneamente com os projetistas,
considerando: funcionalidade de uso, qualidade (materiais e
acabamento), durabilidade, aparéncia visual, custo, de
forma a atender as exigéncias dos consumidores.

Arma 31 — Gerenciamento do Ciclo de Vida do Handset pelo Fabricante

NA 1

2

3| 4 |5

E precario o gerenciamento do ciclo de
vida do produto.

Existe este gerenciamento, através da captacdo das
tendéncias de evolu¢do de handsets para antecipa-las ou
até cria-las. Gerenciar as diversas fases do ciclo de vida do
produto abrangendo projeto, producéo, distribuicdo e poés-
venda.
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Arma 32 — Projeto modular de Handsets

NA 1 2 |3 4 |5

Existe o projeto modular, através da padronizagdo de
alguns componentes que podem ser agregados de forma
modular ao produto principal.

Nao existe ou é precario o projeto
modular.

ARMAS RELATIVAS A ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

Arma 33 - Sistema de Comunicacado Unificada do Fabricante de Handsets

NA 1 2 |3 4 |5

Existe o sistema de comunicacdo unificada, que
ocorre tanto em tempo real (mensagem
instantanea, telefonema, video/web conference),
como em tempo quase-real (e-mail, mensagens de
voz/voice mail).

Nao existe ou é precario o sistema de
comunicacao unificada.

Arma 34 — Shared Services (Servigcos Compartilhados) do Fabricante de

Handsets
NA 1 2 3 4 5
N&o existe esta area. Existe esta é&rea, a qual visa compartilhar servicos

administrativos entre divisdes da empresa, buscando a
reducdo de custos, eliminagdo de tarefas inbcuas,
desburocratizagdo e o aprimoramento dos processos técnico-
administrativos.
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ARMAS RELATIVAS A FINANCAS

Arma 35 — Administracdo Financeira, de crédito e protecdo cambial do

Fabricante

NA

financeira.

E precaria a &area de administragéo Existe o planejamento e controle financeiro; fluxo de

caixa; aplicacdes financeiras rentaveis;
conhecimento do mercado de capitais; indicadores
de curto, médio e longo prazo, gestdo de risco de
cambio e outros.

Arma 36 — Gestao de Custos do Fabricante de Handsets

NA

2 |3 4 |5

E precéria a gest&o de custos.

Existe a gestdo de custos norteada pelo
sistema de apuracao e andlise de custos
- custo-padrdo; reducdo de custos;
custeio ABC.

Arma 37 — Contabilidade e Controladoria Estratégicas do Fabricante de

Handsets

NA

Isto ndo é aplicado na empresa.

Isto é aplicado, através do compartilhamento da responsabilidade
da gestdo com os dirigentes de outras &reas; preparacdo de
informacgdes, inclusive de concorrentes, para auxiliar a formulagéo
das estratégias; definicdo de parametros e limites econdmico-
financeiros dos negdcios, avaliagdo da aderéncia das operacdes da

empresa a sua estratégia.
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Arma 38 — Sistema de Gestao Integrada do Fabricante de Handsets

NA

2 |3 4

5

gestdo integrada.

E precaria ou inexistente o sistema de

Existe este sistema, que €é um
agrupamento de varios softwares de
natureza administrativo-financeira, a
exemplo do SAP.

ARMAS RELATIVAS A PESSOAL

Arma 39 — Planejamento e Administracdo de RH do Fabricante de Handsets

NA

2 |3 4

5

E precario o planejamento
administracdo de RH.

e

a

Existe este planejamento, que se da pela fixagdo
dos objetivos do planejamento; identificagdo das
competéncias pessoais necessarias a empresa
criando um ambiente participativo; formulagéo e
implantacdo da estratégia de RH.

Arma 40 — Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do

Fabricante

NA

E desenvolvida de forma precéria.

Esta capacidade é desenvolvida através de
técnicas e métodos de geragdo de
brainstorming; exame de produtos concorrentes;
entrevista com consumidores.

idéias:
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QUESTIONARIO 4
A(;C)ES ESTRATEGICAS SUGERIDAS PELO CAC A EMPRESA

Instrucbes de preenchimento: A seguir serdo elencadas questbes as quais
queira responder de acordo com a sua concordancia da aplicacdo das mesmas na
sua empresa. Desta forma, assinale: CT = Concordo Totalmente, CP = Concordo
Parcialmente, | = Indiferente, DP = Discordo Parcialmente e DT = Discordo

Totalmente.

A — Organizacdo do Atendimento

Flexibilidade nas Condi¢cbes de Pagamento dos Revendedores aos

Consumidores

1 — Os Revendedores deverdo fomentar o uso do cartdo BNDES na venda de
celulares corporativos.
CT CP | DP DT

2 - Os Revendedores deverdo aumentar a quantidade de parcelas na venda
financiada de celulares.
CT CP I DP DT

Equipe Técnica de Vendas dos Revendedores de Handsets

3 — Os Revendedores deverdo investir em cursos e certificagdes técnicas para a
capacitacado dos seus vendedores, com periodicidade pelo menos semestral.
CT CP I DP DT
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4 - Os Revendedores devem desenvolver um processo de selecdo de pessoal
rigoroso, conforme aptidées as vendas dos candidatos.
CT CP I DP DT

5 - O treinamento de vendas dos Revendedores deve contemplar o conhecimento
aprofundado da regido de atuacao.
CT CP I DP DT

B - Processo Produtivo de Handsets

Engenharia de Processo da Fabrica
6 - Desenvolvimento de relatorios gerenciais a diretoria, apontando a evolucéo e

tendéncias da area.

CT CP I DP DT

Controle do Processo e Reducédo dos Custos da Fabrica
7 - Desenvolvimento de relatorios gerenciais a diretoria, apontando a evolucéo e

tendéncias da area.

CT CP I DP DT

Gestao da Manutencéo dos Equipamentos da Fabrica
8 - Contratacdo de um consultor de manutengcé@o e processos, responsavel pela
andlise de custo de oportunidade de reparos versus aquisicdo de equipamentos

novos.

CT CP | DP DT
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9 - Desenvolvimento de relatorios gerenciais a diretoria, apontando a evolucéo e

tendéncias da area.

CT CP I DP DT

C - Estratégia

Fixacdo do Preco pelo Fabricante e Revendedores de Handsets
10 - Adocao de um sistema formal/académico de precificacao.
CT CP I DP DT

11 - Medicéo dos resultados obtidos por este sistema.
CT CP I DP DT

12 - Reavaliagdo semestral e implantagdo de mudancas com base nesta andlise.
CT CP I DP DT

Formulacdo e Implantacdo das Estratégias Competitivas e Operacionais e de
Negécio do Fabricante

13 - Adocdo de um sistema formal/académico de formulacdo de estratégias de
negaocio e operacionais.

CT CP I DP DT

14 - Medicdo dos resultados obtidos por este sistema.
CT CP I DP DT
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15 - Reavaliacdo semestral e implantacdo de mudancas com base nesta analise.
CT CP I DP DT

Lideranca da Alta Administracdo do Fabricante
16 - Implantacédo de palestras trimestrais do CEO aos gestores, transmitindo os
desafios/conquistas e reforgando sua lideranga/cultura da empresa.

CT CP I DP DT

17 - Implantacdo de video-palestra semestral do CEO a todos funcionarios,
transmitindo os desafios/conquistas e reforcando sua lideranca/cultura da

empresa.

CT CP I DP DT

Desenvolvimento de Sensibilidade S6cio-Ambiental do Fabricante
18 - Desenvolvimento de campanhas de conscientiza¢do pelo combate a poluicao.
CT CP I DP DT

19 - Promover discussfes entre areas para proposicdo de medidas socio-
ambientais que deverdo ser submetidas a diretoria.
CT CP I DP DT

20 - Formacao de um comité socio-ambiental, que devera fiscalizar a implantacéo
das medidas aprovadas pela diretoria.
CT CP I DP DT
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21 - Divulgar os resultados das medidas implantadas interna e externamente.
CT CP I DP DT

22 - Publicar Balang¢o Social.
CT CP I DP DT

D — Marketing
Comunicagdo com os diversos Publico-Alvo do Fabricante

23- Pesquisar trimestralmente o nivel de satisfagdo dos revendedores,
fornecedores os produtos e a marca.
CT CP I DP DT

24 - Fazer pesquisa de mercado acerca das preferéncias dos consumidores
quanto ao produto e percepcdo a marca X concorrentes.
CT CP I DP DT

25 - Selecdo rigorosa da equipe de atendimento conforme o perfil de cada
revendedor e fornecedor.
CT CP I DP DT

26 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca
dirigida aos consumidores.
CT CP I DP DT
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27 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca
dirigida aos revendedores.
CT CP I DP DT

28 - Efetuar campanhas institucionais de fortalecimento do produto e da marca
dirigida aos fornecedores.
CT CP I DP DT

E - Projeto do Handset

Engenharia de Valor e de Produto Simultanea
29 - Emissdo de relatorios mensais a diretoria evidenciando os ganhos de
sinergias deste trabalho as trés areas (Marketing, Producéo e Produto).

CT CP I DP DT

Projeto Modular de Handsets
30 - Emissdo de relatérios mensais a diretoria evidenciando os ganhos de
sinergias deste trabalho em termos de competitividade da companhia.

CT CP I DP DT

31 - Divulgacdo a diretoria de relatérios com os avancos tecnolégicos na area
mundialmente, servindo como benchmarking e apoio as decisées.
CT CP I DP DT
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F - Pessoal
Desenvolvimento da Capacidade Criativa do Pessoal do Fabricante
32 - Estimular na empresa a cultura da liberdade de expresséo.

CT CP I DP DT

33 - Estimular na empresa a cultura da respeito as diferencas.
CT CP I DP DT

34 - Promover “brainstormings” mensais, com a participacdo de diferentes areas
acerca de problemas existentes em cada area.
CT CP I DP DT

35 - Efetuar “workshops” sobre criatividade fora do ambiente da empresa,
obrigando os gestores a utilizarem diferentes capacidades e a de desenvolverem
outros tipos de raciocinio que nao os do seu dia-a-dia.

CT CP I DP DT




