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“Mantenha uma atitude vitoriosa!

Quando vocé olha para uma pessoa curvada e triste,

perde a confianca,

porque verifica que esta abatida e preparada para a derrota.
N&o deixe que ninguém pense isso a seu respeito!

Mantenha-se de cabeca erguida, confiante e risonho,

e todos confiardo em vocé.

Irradie forca e entusiasmo até por meio da atitude do seu corpo.”

Pastorino. Minutos de Sabedoria, 1960.



RESUMO

A presente dissertacdo abordou como € tratado o tema estratégia competitiva estruturada
em micro e pequenas empresas (MPE), analisando estudos ja desenvolvidos acerca
deste assunto. A referida andlise baseou-se em publicagdes internacionais que
estudaram o processo de formulacdo de estratégias competitivas estruturadas em
empresas de micro e pequeno porte da Inglaterra. Referente as micros e pequenas
empresas, objeto de pesquisa deste trabalho, foi feita uma andlise do perfil destes
empreendimentos no Estado de S&o Paulo, cujas informacdes foram levantadas atraves
de pesquisas desenvolvidas pelo Servico Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas
Empresas de Sdo Paulo — Sebrae. Como resultado deste trabalho, foram especificados
o0s requisitos funcionais de um sistema para auxiliar os dirigentes de empresas desse
porte na formulagdo de estratégias competitivas estruturadas para o0 seu
empreendimento. Para especificar estes requisitos funcionais foi escolhido como base o
Modelo de Campos e Armas da Competicdo, idealizado Contador (1996). Este modelo
consiste numa ferramenta inovadora para formulacdo de estratégias competitivas
estruturadas, analise de competitividade empresarial e aumento da competitividade da
empresa. Além destas caracteristicas, sua metodologia é de facil assimilagdo, pode ser
quantificada matematicamente e sua logica é adequada a realidade das empresas
brasileiras. Este modelo, segundo Contador (1996), é adequado “para entender, analisar
e explicar como as empresas competem; para formular a estratégia competitiva e as
estratégias operacionais, alinhadas a estratégia competitiva, com o objetivo de ampliar o
grau de competitividade da empresa”. Além disto, ele “separa nitidamente a viséo
externa da empresa, representada pelos campos onde compete, da visdo interna,
representada pelas armas que utiliza para competir; utiliza o conceito de armas da
competicdo, que sdo a origem das vantagens competitivas; € uma metodologia
inovadora, diferente das usuais no estudo da competitividade; e é bastante adequada a
realidade nacional.” Com o estudo do processo de formulacdo estruturada de estratégias
competitivas a partir do modelo de campos e armas da competicdo, foram especificadne
0s requisitos funcionais de um sistema para estimular os dirigentes de empresa:

micro e pequeno porte a pensarem, de forma estruturada, as estratégias competitivas do

seu negocio, objetivando aumentar a competitividade da empresa.

Palavras-chave: Formulacdo de estratégica competitiva estruturada; Tecnologia da

Informacéo; Micro e Pequenas Empresas; Modelo Campos e Armas da Competicéo.



ABSTRACT
The present dissertation boarded as it is treated the subject competitive strategy
structured in small business, analyzing studies already developed about this subject. The
mentioned analysis was based on international publications that studied the process of
formulation of competitive strategies structured in enterprises in small business of
England. Referent to the small business, object of inquiry of this work, there was done
an analysis of the profile of these undertakings in the State of Sao Paulo, whose
informations were lifted through inquiries developed by the Sebrae Sdo Paulo. As result
of this work, it was specified the functional requisites of a system to help the leaders of
small business in the formulation of competitive strategies structured for his business.
To specify these requisites it was chosen like base the Model of Fields and Arms of the
Competition, when Contador (1996) was idealized. This model consists of an
innovatory tool for formulation of competitive structured strategies, analysis of business
competitiveness and increase of the competitiveness of the enterprise. Besides these
characteristics, his methodology is of easy assimilation, it can be quantified
mathematically and his logic is adapted to the reality of the Brazilian enterprises. This
model, second Contador (1996), is adapted * to understand, to analyse and to explain
like the enterprises compete; to formulate the business strategy and the operational
strategies aligned to the competitive strategy, with the objective to enlarge the degree of
competitiveness of the enterprise ”. Besides this, he “ separates clearly the extern vision
of the enterprise, represented by the fields where he competes, of the internal vision
represented by the arms that it uses to compete; it uses the concept of arms of the
competition, which are the origin of the competitive advantages; it is an innovatory
methodology, different from the usual ones in the study of the competitiveness; and it is
quite appropriate to the national reality.” With the study of the process of structured
formulation of competitive strategies from the Model of Fields and Arms of the
Competition, the functional requisites of a system were specified to stimulate the
leaders of small business to think, in the structured form, the competitive strategiec nf

his business, aiming to increase the competitiveness of the business.

Key words: Formulation of competitive structured strategic; Information Technology;

Small Business; Model of Fields and Arms of the Competition.
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Capitulo 1

INTRODUCAO

O presente capitulo visa mostrar o que serd abordado na dissertacdo a ser
desenvolvida, assim como a justificativa e os objetivos do proposto trabalho. Nele sera
apresentado o problema a ser estudado e o objeto de pesquisa, visando proporcionar um

melhor entendimento do que se propde.

1.1 APRESENTACAO DO PROBLEMA E OBJETIVO

Através de estudos feitos por Contador (2005a) constatou-se que varios fatores
sdo considerados cruciais para as micro e pequenas empresas serem bem-sucedidas e
um deles constitui-se do aspecto estratégico destas empresas.

A formulacédo da estratégia em uma MPE ndo € feita de um modo estruturado,
pois falta conhecimento por parte dos empresarios e gestores destas empresas sobre
modelos para formular uma estratégia.

Os dirigentes de empresas deste porte estdo muito comprometidos com o dia-a-
dia da empresa para poderem despender seu tempo a fim de adquirir conhecimento
sobre modelos complexos de formulagédo de estratégia.

Segundo informagfes do Sebrae de S&o Paulo (2005b), as MPE’s brasileiras
representam 99% das empresas constituidas no pais, empregando 56% do total da méo-
de-obra brasileira, respondendo por 28% do faturamento das empresas privadas, 20% do
Produto Interno Bruto — PIB, e 2% das exportacdes brasileiras.

Unindo informacgdes de pesquisas desenvolvidas pela Consultoria Mackinsey
que constatou em 2005 a existéncia de 15,7 milhdes de MPE’s na informalidade e
informacdes da Relacdo Anual de Informacdes Sociais (RAIS) de 2003 do Ministério do
Trabalho e Emprego que englobam as empresas da economia formal, que constatou a
existéncia de mais de 5,7 milhGes de MPE’s, pode-se concluir que existem mais de 21
milhGes de empresas desse porte no Brasil.

Os critérios utilizados para distinguir o tamanho de uma empresa é 0 seu
faturamento bruto anual, estabelecido pelo Estatuto da MPE. A tabela a seguir

demonstra os fatores que as distinguem:



Tabela 1 — Caracterizagdo do porte da empresa

Micro empresa Pequena empresa
Faturamento (R$) Menos de 433.755,15 De 433.775,15 até
2.133.222,00
NuUmero de funcionarios | Industria e construcdo: até | Inddstria e construcdo: de
19 20 ate 99
Comércio e servigos: até 09 | Comércio e servicos: de 10
a49

Fonte: Sebrae (2005a).

Se a empresa estiver dentro destes limites de faturamento podera fazer uso de
uma série de beneficios e incentivos previstos na legislacdo, que da tratamento
diferenciado a empresas deste porte.

Através destas informac0es, resolveu-se especificar, a partir de um modelo de
baixa complexidade e quantitativo, o modelo de campos e armas da competicdo
concebido por Contador (1996), uma solucgdo disponivel para a maioria dos empresarios
deste porte de empresas para formular a estratégia competitiva, de um modo
estruturado, para o seu negdcio, a fim de obter vantagem competitiva nas areas em que
elas possuem as melhores condigfes para competir.

O que torna este trabalho viavel é a existéncia de um modelo de formulagéo
estruturada de estratégias de facil assimilacdo que pode quantificar o quanto a empresa é
competitiva e que pode ser aplicado aos segmentos de negécio comercial, industrial e de
servicos. Este modelo, que sera o referencial tedrico deste trabalho, também possui a
possibilidade de dar as diretrizes para que a empresa incremente ainda mais sua
vantagem competitiva.

Com isto foi proposto como problema da pesquisa e objetivo geral deste trabalho
a “especificacdo dos requisitos de um sistema para formulacéo estruturada de estratégias
competitivas que auxilie as MPE’s a conseguir vantagem competitivas para concorrer

em seu mercado”.

1.2 PERFIL DAS MICRO E PEQUENAS EMPRESAS

O presente item ird se basear em pesquisas realizadas pelo Sebrae de Sao Paulo
(2000:2004a:2004c) com MPE’s estabelecidas neste Estado.

Em um destes estudos foi constatado a existéncia de 1.128.725 estabelecimentos
empresariais formais dos segmentos comercial, industrial e de servicos que podem ser

caracterizados como MPE’s em S&o Paulo, no qual o comércio destaca-se com 0 maior




numero de estabelecimentos, totalizando 562.929. Em seguida vém os estabelecimentos
de servigcos com 405.040 empresas, e por Ultimo o setor industrial, com 160.756
empreendimentos.

Ainda segundo essa pesquisa, as MPE’s representavam em 2000, 98,9% das
empresas estabelecidas, e 97% das empresas destes trés segmentos faturavam menos de
R$ 100.000,00 por més.

Também foi analisado neste estudo o indice de mortalidade ou fechamento das
MPE’s, onde foi constatado que 60% das empresas deste porte ndo “sobrevivem” mais
que cinco anos, sendo que gquase um terco destas empresas fecham suas portas depois de
12 meses de funcionamento. Nestas pesquisas descobriu-se que sdo abertas anualmente
por volta de 130 mil novas empresas deste porte em Sdo Paulo, sendo dois ter¢os do
segmento comercial, um quarto da area de servicos e s6 9% industriais.

Os indices de mortalidade apresentados acima geram uma perda financeira
anual de R$ 15,6 bilhdes, ou 1,2% do Produto Interno Bruto brasileiro, sendo que, deste
montante, R$ 1,6 bilhdo se referem as perdas dos empreendedores e R$ 14 bilhGes ao
faturamento que deixa de ser gerado, além de 500 mil postos de trabalho que sdo
fechados em Séo Paulo.

O principal motivo para o encerramento das atividades das empresas deste porte
é o fato de elas ndo conseguirem operar com lucro, situacdo constatada em 57% das
empresas pesquisadas.

Para Bateman (1998), um empreendedor inicia um negocio visando ter lucro e
uma melhora na sua qualidade de vida, mas a sobrevivéncia de um empreendimento é
dificil, pois a concorréncia é muito forte e as MPE’s sdo as primeiras a sofrerem com

esta competicao.

1.3 TECNOLOGIA DA INFORMACAO NAS MICRO E PEQUENAS
EMPRESAS

O Sebrae de S&o Paulo (2003) realizou uma pesquisa visando fazer um
levantamento do uso da informéatica nas MPE’s situadas neste Estado. Esta pesquisa
objetivava identificar o grau de informatizacdo destas empresas e as perspectivas de
investimentos delas em informatica. Nela foram pesquisadas 1.163 empresas

abrangendo os segmentos industriais, de servigos e de comércio.



Nessa pesquisa foram entrevistados 0s sOcios ou 0s gerentes/diretores da
empresa, a maioria com segundo grau completo ou mais. Pela pesquisa, a média de vida
das empresas era de aproximadamente dez anos.

Foi constatado nesta pesquisa que 47% das empresas possuiam pelo menos um
computador, fato este que, segundo o Sebrae, a empresa pode ser considerada
informatizada.

Através desta informacdo pode-se afirmar que metade das empresas deste porte
podem ter acesso as ferramentas de Tecnologia da Informacao, como o sistema que esta

especificado neste trabalho.



Capitulo 2

MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

O modelo

de

campos ¢€

armas

da competicédo

(CONTADOR,

1996:2001:2004a:2004b:2004c¢:2005a:2005b), que sera descrito a seguir, serve, entre

outras aplicacGes, para a formulacdo estruturada de estratégias competitivas de forma

quantitativa.

2.1 CONCEITOS DO MODELO

A esséncia do modelo de campos e armas da competicdo estad na relacdo entre os

campos e as armas. A intermediacdo desta relagdo é feita pelos alvos das armas. A

seguir ¢é apresentado o funcionamento do modelo.

Figura 1 — Modelo de campos e armas da competicéo

Armas da competi¢cdo

(origem das VC)

Alvos da armas

(indicadores desempenho)

Campos da competicdo

(vantagens competitivas)

Indicadores de resultado

(grau de competitividade)

Programagcéo
da producéo
CEP

Projeto de embalag

SAC
CRM

Produtividade
Qualidade no processo

Flexibilidade
Criatividade
Hospitalidade
Atendibilidade

Velocidade i:

O modelo nao utiliza

indicadores

Preco

Qualidade produto/servico
Variedade de modelos
pNovos modelos

Qualidade no atendimento
Novas formas atendimento
Prazo de entrega

Prazo de atendimento

Variacdo percentual:
- faturamento
- receita liquida

- volume de producéo

- lucro

- lucratividade

Variaveis

utilizadas

Variaveis utilizadas para explicar, avaliar e aumentar o
grau de competitividade da empresa

1. grau de competitividade da empresa
2. intensidade média das armas
3. foco
4, difuséo
5. enforcement

Varidveis utilizadas no processo de formulacdo da

estratégia competitiva, que consiste na escolha do

campo da competicdo de cada par produto/mercado

6. grau de configuracdo das armas
7. grau de adequabilidade das armas

8. posto do campo da competicéo




Instrumentos para andlise estatistica

Teste t, teste de Wilcoxon-Mann-Whitney e correlacéo linear (vide Anexo 1)

Fonte: Contador (2005b)

Ao se escolher os campos para a empresa competir, estio automaticamente
definidas as armas, pois, para cada campo ha um nimero pequeno de armas adequadas.
A esséncia da formulacdo da estratégia neste modelo esta na escolha dos campos da
competicdo em que a empresa ird competir com seus concorrentes.

No modelo de campos e armas da competicdo existem duas formas para medir o
grau de competitividade de uma empresa. Uma delas é o indicador de rentabilidade que
pode ser o lucro e a outra € a participacdo de mercado que a empresa possui. Como é
dificil conseguir estes dados da empresa por muitas vezes serem considerados sigilosos,
pode-se utilizar outros indicadores como variagdo de faturamento, da receita liquida ou
da producéo.

Para Contador e De Sordi (2005), o0 modelo de campos e armas da competicdo é
adequado “para entender, analisar e explicar como as empresas competem; para
formular a estratégia competitiva e as estratégias operacionais, alinhadas a estratégia
competitiva, com o objetivo de ampliar o grau de competitividade da empresa.”

2.2 ATESE DO MODELO

A tese deste modelo simplifica a definicdo da estratégia empresarial. Ela esta
assim formulada: “para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do
que ter exceléncia apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva no
campo escolhido para competir” (CONTADOR, 2004b). Essa tese é evidenciada pela
variavel foco.

Para poder se ter um aumento na competitividade da empresa, € necessario
aumentar o foco nas armas relevantes através do aumento de investimentos nestas
armas, reduzindo investimentos em armas que contribuem para difusdo. Com esta
reestruturacdo de investimentos, sera possivel aumentar a competitividade da

organizacdo a um custo baixo.




2.3 CAMPOS DA COMPETICAO

2.3.1 Os 17 campos da competicao

Campo da competicdo é um atributo de interesse do comprador. Arma da
competicdo € um meio utilizado pela empresa para obter vantagem competitiva em um
determinado campo da competicdo. Uma mesma arma pode servir para competir em
varios campos e para competir em um campo podem ser necessarias mais de uma arma.
Existem dezessete campos da competicdo que podem ser divididos em cinco grupos,

conhecidos como macrocampos da competicdo, conforme é mostrado a seguir:

e Competicdo em prego

1. preco
Ter ou almejar ter menor preco que 0s concorrentes.

2. guerra de preco
Reduzir de forma dréstica os precos, desencorajando 0s
concorrentes a acompanhar.

3. prémio ou promogao
Oferecer temporariamente ao cliente vantagens mais
interessantes que 0s concorrentes sem alterar o preco de venda.

4. condicOes de pagamento
Oferecer maior desconto, prazo ou nimeros de prestacfes que

0S concorrentes.

e Competicdo em produto

5. projeto do produto
Definir caracteristicas de desempenho, aparéncia, embalagem,
etc, tornando o produto mais atraente que o do concorrente.

6. qualidade do produto
Oferecer produtos que o cliente julgue de melhor qualidade.

7. variedade de produto
Oferecer maior sortimento de produtos.

8. produto inovador



Lancar produtos ndo existentes no mercado com uma
freqliéncia maior que 0s concorrentes.
e Competicdo em prazo
9. prazo de entrega do produto
Entregar o produto em prazo menor que o0 concorrente.
10. prazo de atendimento
Atender o cliente em prazo menor que o concorrente.
e Competicdo em atendimento
11. acesso ao atendimento
Possuir melhor acessibilidade que os concorrentes.
12. projeto do atendimento
Definir caracteristicas de atendimento valorizadas pelo cliente
gue sejam mais atraentes que as do concorrente.
13. qualidade do atendimento
Oferecer atendimento que o cliente julgue de melhor qualidade.
14. variedade do atendimento
Oferecer maior variedade de atendimento que os concorrentes.
15. atendimento inovador
Criar uma nova forma de atendimento ndo existente no
mercado.
e Competicdo em imagem
16. imagem do produto, da marca e da empresa
Construir uma imagem positiva que diferencie a empresa em
relagcdo aos concorrentes num aspecto valorizado pelo cliente.
17. imagem em responsabilidade social
Ter uma imagem de responsabilidade social positiva que
diferencie a empresa dos concorrentes num aspecto valorizado

pelo cliente.

O modelo de campos e armas da competicdo da énfase a analise das estratégias
dos concorrentes que € identificada através dos campos da competi¢do. Além disto, este
modelo se caracteriza também por identificar precisamente os desejos e atributos

valorizados pelos clientes.



No modelo, existem 0s campos principais em que a empresa ird competir e 0s
coadjuvantes. Os principais sdo aqueles no qual a empresa ira efetivamente obter
vantagem competitiva, dando a percepgdo para o cliente que a empresa € melhor nestes
campos do que seus concorrentes. JA 0 coadjuvante € um campo complementar que
auxilia a competicdo no campo principal. A seguir sera exemplificado como se da a
competicdo em cada um dos cinco macrocampos proposto pelo modelo de campos e

armas da competicao.

2.3.2 Competicdo em prego

A competicdo em preco baseia-se no fato de o preco mais baixo possibilitar a
empresa conquistar participagdo dominante no mercado e o volume resultante de vendas
permitir a reducdo dos custos devido as economias de escala. Através desta combinacéo,
a empresa sera capaz de aumentar suas vendas e seu lucro. Com os custos reduzidos, a
empresa vende a precos similares ou abaixo aos dos concorrentes e incrementa sua
participacdo de mercado.

Na competicdo em preco, 0s produtos ou servicos ndo sdo diferenciados. O
cliente procura reducdo de custo na suas compras e conhece todos os ofertantes do
produto ou servico.

Na visdo da estratégia empresarial, fixar precos baixos estimula o crescimento
do mercado, permitindo a empresa aumentar sua participacdo, no caso deste mercado
ser sensivel a preco. Além disto, preco baixo representa uma barreira de entrada para
novos concorrentes por terem que trabalhar com margens reduzidas e diminuirem seus
custos.

Na estratégia de preco baixo a empresa age conforme 0s precos dos
concorrentes, modificando-os quando os concorrentes o fazem, ndo se preocupando com
a relacdo entre custos e preco final e também com a diferenciagdo de produtos, que pode
ser uma alternativa caso o produto ndo seja aceito pelos clientes por ndo se comparar ao
dos concorrentes.

Competir neste campo é vantajoso para inddstrias de pequeno porte que atuam
em segmentos de tecnologia padronizada, pois a estrutura organizacional destas
empresas € menos complexa se comparada a empresas de grande porte, 0 que permite
operar com custos reduzidos, mantendo uma qualidade semelhante aos produtos das

grandes corporagoes.
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A competicdo em preco, nos moldes como descrito anteriormente, € uma das
praticas mais comuns na competicdo entre empresas de micro e pequeno porte,
conforme foi constatado em estudos do Sebrae de Sdo Paulo (2004c). Mas ressalva-se
que ela vem perdendo adeptos que estdo migrando para estratégias voltada para
inovacdo, que é antagdnica a competicao neste campo.

Além de competir em preco propriamente dito, a empresa pode competir em
condigdes de pagamento, que pode ser vantajoso para a organizacdo pelo fato do
consumidor necessitar de um prazo maior de pagamento, podendo parcelar e até
financiar este. Isto pode ser importante para o cliente, pois ele pode nao dispor do
dinheiro no momento, mas precisar do produto.

Competir em prémio e promocgdo consiste em oferecer, mesmo que de forma
temporaria ao comprador, vantagem(s) mais interessante que a concorréncia, como
prémios e ofertas, por exemplo, de forma que ndo altere o preco final do produto ou

Servico.

2.3.3 Competicdo em produto

A competicdo em produto baseia-se nas caracteristicas, funcbes e aparéncia
deste. Para ser projetado, o produto pode utilizar a Engenharia do Valor, arma esta que
se caracteriza pelo estudo das funcdes do produto. Além disto, a equipe que vai projeta-
lo tem que se estruturar seguindo o conceito da concurrent engineering, onde 0s
especialistas de varias areas trabalham simultaneamente com os projetistas, verificando
0 desempenho do projeto, a qualidade, os custos e a facilidade de manutencdo e
fabricacéo.

Uma outra arma utilizada neste campo é o conhecimento sobre desenvolvimento
tecnologico, sobre normas técnicas e disponibilidade de componentes e materiais do
produto.

E fundamental a identificacdo dos desejos e necessidades do cliente, pelas
atividades da area de marketing.

O produto deve ser desenvolvido visando atender as necessidades de cada
mercado. Para o ano de 2005, segundo pesquisas do Sebrae de Sdo Paulo (2004c), as
MPE’s de Sdo Paulo optaram em sua maioria por competir neste macrocampo através

do melhoramento ou desenvolvimento de novos produtos e servicos.
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A competicdo em qualidade do produto é uma das estratégias mais utilizadas e
valorizadas, e é motivada pelo alto grau de exigéncia do cliente. Uma das armas
utilizadas para se competir neste campo é o PDCA - Plan, Do, Check, Action.

Além do PDCA, existe outra arma para se competir em qualidade do produto, o
CEP - Controle Estatistico do Processo — que sdo graficos que permitem descobrir se
um processo esta saindo dos seus limites, possibilitando uma correcdo antes de ocorrer
algum defeito. O principio de “qualidade na fonte” usa o CEP e passa a
responsabilidade pela qualidade do servigo ao operario.

Competir em qualidade do produto consiste em melhorar continuamente o0s
processos de fabricacdo e o0s produtos ou servigos comercializados. Conforme
constatado pelo Sebrae de Sdo Paulo (2004c), esta € uma das principais areas em que a

empresa paulista de micro e pequeno porte enfrenta a concorréncia.

2.3.4 Competicdo em prazo

Competicdo em prazo significa que a empresa deve ser mais rapida no
atendimento ou na entrega de um produto ou um servico. Quando se fala em competir
em prazo de atendimento, a empresa precisara ter como meta atender o seu cliente de
uma forma mais rapida que o seu concorrente, e uma das armas que podem ajudar a
empresa a atingir este objetivo € possuir um prazo curto de cotacao e negociacéo.

Através de uma negociacdo agil, a empresa pode desfrutar uma vantagem
competitiva perante aos seus concorrentes. Além disto, se a organizacdo possuir
agilidade na entrega da cotacéo, ela construird uma imagem favoravel para si.

Quando uma empresa decide competir em prazo, ela precisara ter
obrigatoriamente uma maior eficiéncia nos seus procedimentos.

Em produtos ou servigos padronizados, os processos de elaboracdo de uma
proposta técnico-comercial sdo semelhantes, pois j& ha precos e prazos de entrega
praticamente definidos. Isto ndo ocorrerd com produtos ou servi¢os ndo padronizados.

Além da competicdo em atendimento, tem-se a competicdo em prazo de entrega,
onde uma das armas € o trabalho com estoques reduzidos.

O prazo de entrega atende a duas variaveis, a oferta e o cumprimento do prazo
negociado. Ofertar um prazo menor que o do concorrente consiste numa vantagem na
hora de negociar uma venda, mas a empresa ofertante precisa cumpri-lo ou, ao menos,

tentar se igualar ao percentual de prazos cumpridos de seus concorrentes. Caso a
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empresa nao cumpra o prazo combinado com o cliente, este passara a ter uma impressao
negativa sobre a empresa e possivelmente se tornara um cliente insatisfeito, podendo

deixar até de ser cliente da empresa.

2.3.5 Competicdo em atendimento

Para competir em atendimento, a empresa tera que investir em ampliagdo da sua
rede de distribuicdo, além de dar treinamento para seus funcionarios. Além disto, se o
cliente necessitar de informagdes técnicas sobre o produto ou servi¢o, a empresa tera
que dar suporte ao consumidor na especificacdo correta de um produto ou servico. A
empresa terd que possuir uma equipe de vendas composta de assessores técnicos que
possam auxiliar os compradores no processo de especificacdo do bem ou servico.

Além deste tipo de competicdo no macrocampo atendimento, existem outros
campos deste macrocampo que podem ser explorados: acesso ao atendimento, projeto
do atendimento, qualidade do atendimento, atendimento inovador e variedade do

atendimento.

2.3.6 Competicdo em imagem

A marca da empresa é valorizada pelo cliente quando esta Ihe da prestigio e o
produto ou servigo possui qualidade assegurada. Para competir neste campo, a empresa
precisara investir na criacdo e manutencao de sua imagem.

A competicdo em imagem usualmente deverd utilizar estratégias de marketing
que criem um canal de comunicagdo com o0 seu cliente-alvo, fazendo este cliente
reconhecer a empresa, através desta comunicagdo, como uma organizagdo que possui
produtos ou servicos diferenciados.

Ao se competir em responsabilidade social, a empresa precisa se preocupar com
causas sociais e ambientais, investindo em produtos ou processos que nao causam danos
ao meio ambiente e participando de ac¢les sociais. Este € um campo de competicdo

recente que € muito valorizado pelo cliente.
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2.3.7 Par produto/mercado

As empresas competem por meio de seus produtos. O modelo de campos e
armas da competicdo considera um produto concorrendo com competidores em um
mercado especifico. Dai originou-se a expressao par produto/mercado.

Para cada par produto/mercado sdo escolhidos campos principais e coadjuvantes.
O campo da competicdo ird sempre variar ao longo do ciclo de vida do produto.

A expressdo par produto/mercado evidencia que héa necessidade de analisar cada
produto em cada segmento de mercado. Geralmente as empresas de micro e pequeno
porte competem em apenas um mercado, o que simplifica a formulacdo estruturada da

estratégia competitiva da empresa.

2.4 ARMAS E ALVOS DA COMPETICAO

2.4.1 Conceitos

Alvo é o objetivo que uma arma deve mirar. Os alvos sédo classificados em alvos
de producdo onde os principais sdo produtividade, qualidade no processo, velocidade,
flexibilidade e confiabilidade, e em alvos de atendimento, que sdo, hospitalidade,
“atendibilidade”, adequabilidade, simplicidade e acessibilidade.

O alvo da competicdo é o elo entre a arma e o campo. Cada campo possui 0s
seus alvos e as armas que a empresa utiliza para competir deve mirar nestes alvos.

A arma também € uma vantagem competitiva interna que a organizagdo usa para
competir e que ndo interessa ao cliente. Macroarma € o agrupamento destas armas. Elas
s80 sempre as mesmas para 0s grupos de atividades.

As armas sdo classificadas segundo as atividades da empresa e ndo ao(s)
campo(s) da competicdo escolhidos pela organizacdo para competir. As atividades da
empresa sdo divididas em quatro categorias: atividades de planejamento; apoio;
producéo e atendimento, que serdo melhores detalhadas no modelo geral de atividades
da empresa. Além de classificar as armas segundo estas atividades, Contador (2005b)
elencou um conjunto de armas que foram classificadas como armas de cooperacdo. As
armas de cooperacdo sdo conhecidas também como armas de cluster ou associacao e
consistem num “meio que a empresa utiliza para usufruir beneficios em campos onde

ndo compete.”
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Através de uma ampla pesquisa bibliografica que visou encontrar o maior
namero possivel de armas aplicaveis as empresas, foi criada uma lista de armas (vide
Anexo 2) abrangendo as classificacbes descritas anteriormente, que poderdo ser
utilizadas pelos dirigentes de empresas para formular as estratégias competitivas da
organizacdo, selecionando as mais importantes para a sua empresa.

Segundo Contador (2005b), “uma mesma arma tera alvos diferentes conforme o
campo da competicdo e conforme o grupo de atividades definido no modelo de
atividades da empresa.”

2.4.2 Pesquisa e classificacdo das armas da competicdo

Uma matriz de priorizacdo é utilizada para classificar as armas em relevantes
(classe A), semi-relevantes (classe B) e irrelevantes (classe C). Para esta classificacéo, é

usado o indice de Nihans.

Essa classificacdo parte da comparacdo de cada arma com as demais, feitas por
meio de pesos (-2, -1, 0, +1, +2). Os pesos de cada arma sdo somados, o que possibilita

ordenar as armas segundo a importancia que possui para cada campo da competicéo.

Esta matriz de priorizacdo consiste numa matriz quadrada, contendo todas as
armas em anélise nas linhas e nas colunas. Como a matriz é diagonalmente simétrica,
com sinal trocado, ela é uma matriz de soma nula. E, como o indice de Nihans é
aplicavel apenas a nUmeros positivos, para aplica-lo € necessario somar uma constante a

soma dos pesos de cada arma.

Como exemplo de matriz de priorizacdo, é usado o estudo de procedimento do
método para alinhar as solucfes de Tecnologia da Informacgdo (TI) a estratégia da

organizacao, extraido na integra de Contador e De Sordi (2005).

A Tabela 2, construida para classificar Sistemas de Informacédo (Sl), ilustra a
seqiiéncia de calculos. Note-se que, por uma questdo de espago, a Tabela 2 mostra
apenas parcialmente a parte quadrada da matriz (parte branca). Para se fazer esta

analise, foram necessarios 0s seguintes passos:
1. Identificar os campos da competi¢do da organizacdo entre os 17 apontados.

2. ldentificar as de solucBes de Sl a serem analisadas, ou seja, aquelas que tenham

alguma possibilidade de serem utilizadas pela organizacao.
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Montar, para cada campo de competicdo a ser considerado, uma matriz de
priorizacdo, que é uma matriz quadrada contendo todas as solucdes de Sl nas linhas

e todas as solugdes na coluna. Em cada matriz, adotar os passos seguintes.

Comparar a solugédo de Sl de cada linha com todas as solugdes das colunas,
atribuindo pesos entre +2 e —2 conforme o grau de importancia da solucéo de Tl da
linha para o campo da competicdo analisado: +2, muito mais importante que a da
coluna; +1, mais importante; 0, de igual importéncia; -1, menos importante; e -2,

muito menos importante.

Somar os pesos de cada linha e anotar o valor da soma numa coluna a direita da
matriz denominada Soma dos Pesos (S). A soma dos valores de todas a linhas dessa
coluna é zero, pois a matriz é diagonalmente simétrica com sinal trocado. Se a soma

ndo der zero, hé erro na atribuicdo dos pesos.

Somar, a todos os valores da coluna S, uma constante (Y) que os transformem em
nimeros apenas positivos e anotar numa coluna denominada X. = (S + Y). No
exemplo da Tabela 2, foi somado o valor 56. A soma da coluna X sera igual ao

ndmero de linhas vezes Y.

Elevar ao quadrado os valores da coluna X e anota-los na coluna denominada X? .

Somar todos os valores da coluna X2 .

Calcular o indice de Nihans por meio da formula: vV = X(X)?2
2(X)

Criar a coluna denominada Classe A e Classe N&o-A, na qual sdo anotadas como
classe A todas as solucBes de Sl cujo valor X seja superior ao indice de Nihans e
anotadas como classe N&o-A todas as solugbes cujo valor X seja inferior ao indice
de Nihans. As solugdes de Sl classe A s&o aquelas que colaboram fortemente para
aumentar a competitividade da empresa no campo de competicao relativo a matriz

de priorizacdo em analise, ou seja, sdo as armas relevantes.

Repetir os passos 8 e 9 para identificar as solugdes de Sl semi-relevantes (classe B)
e as irrelevantes (classe C) considerando apenas as solucGes de Sl da classe ndo-A,
criando as colunas X e X? da Classe néo-A, cujos valores s&o copiados das colunas
X e X? dos passos 6 e 7, e criando a coluna Classe B e Classe C para indicar a classe

a que pertence cada solucdo de Sl da classe ndo-A.

A seguir é apresentada a matriz gerada:
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Tabela 2 — Extrato da matriz de priorizagdo das solugdes de sistemas de informacéo

aplicada & grande industria de manufatura para o campo da competi¢cdo em preco

Fonte: Contador (2005b)
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Através desse procedimento, as solucdes de SI ficaram agrupadas em trés
classes: 1. Classe A, as que colaboram fortemente para aumentar a competitividade da
empresa no campo de competicdo relativo & matriz em analise, que séo as relevantes; 2.
Classe B, aquelas consideradas semi-relevantes; e 3. Classe C, aquelas que néo
colaboram, que séo soluc@es irrelevantes para aumentar a competitividade da empresa

no campo da competicdo em estudo.

Esse agrupamento nas trés classes pode ser feito sem utilizar o indice de Nihans,
construindo a matriz de priorizacdo apenas até a coluna S. Essa coluna, uma vez

ordenada de forma decrescente, mostra o ranking de importancia das armas.

A classe A sera constituida pelo primeiro quarto ou primeiro terco dessas armas.
Este ranking é de fundamental importancia na definicdo das estratégias operacionais da

organizagao.

Além do método descrito anteriormente, tem-se também o método expedido, que
€ muito mais simples que o anterior, mas ndo possibilita a obtencdo do ranking de
importancia das armas. Contudo, ele é aplicdvel quando se deseja apenas a separacao

entre as trés classes de armas.

Inicialmente é preciso escolher as 40 ou 50 armas representativas das atividades
mais frequentemente realizadas na empresa. Certamente as armas relevantes estardo

nesse conjunto.

Posteriormente é preciso identificar, dentro desse conjunto, para cada campo da

competicdo a ser analisado:

1. As armas que dao vantagem competitiva nesse campo (devera ser cerca de um

terco desse conjunto), que séo as armas relevantes; e

2. As armas que representam dispersdo de esforcos para esse campo (também

deveré ser cerca de um terco desse conjunto), que sdo as armas irrelevantes.

As armas que sobrarem serdo as semi-relevantes, que ndo contribuem nem para

o foco e nem para a difuséo.
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Pelo método expedito ser considerado muito subjetivo, ele deve ser aplicado por
pessoas que conhecam bem as atividades da empresa, no caso deste trabalho, o
empreendedor/gestor da empresa, de forma a melhorar a precisao da classificagéo.

Para analisar as armas pesquisadas utilizando o método expedito, 0 modelo de
campos e armas da competicdo utiliza cinco variaveis matematicas basicas que compde

o0 submodelo quantitativo, as quais sdo apresentadas a seguir: (CONTADOR, 2004b)

1. Grau de competitividade da empresa: consiste numa variavel continua, que é
medida num periodo de quatro ou cinco anos, cujo objetivo € demonstrar o
resultado da empresa, podendo ser o seu faturamento, volume de producéo,
lucro, receita liquida ou outro indicador comparado com outra organizagdo do
mesmo segmento.

2. Intensidade da arma: é uma variavel discreta que consiste na intensidade em que
uma arma € utilizada, medida no intervalo entre zero e cinco. Pode ser
considerada também como o grau de eficacia do uso dos recursos da arma.

3. Intensidade média das armas: variavel continua que consiste na média da
intensidade de todas as armas, possuindo intervalo entre zero e cinco.

4. Foco: mede o uso das armas que interessam a empresa onde os esforcos séo
concentrados nas armas relevantes, consistindo numa varidvel continua onde seu
dominio se situa entre zero e um. Esta varidvel é a relagdo entre a soma da
intensidade dessas armas e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida
das armas relevantes.

5. Difusdo: mede a utilizacdo de armas irrelevantes, cuja mensuracdo se da na
relacdo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a soma da
intensidade maxima possivel de ser obtida nestas armas. Ela é uma variavel

continua que varia entre zero e um.

A seguir é apresentada uma planilha-exemplo utilizada para fazer a pesquisa das
armas da competicdo da empresa utilizando o método expedito e levantar as variaveis

do submodelo quantitativo:



Tabela 3 — Planilha de classificagdo das armas da competi¢cdo
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Fonte: Contador (2004c).
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A intensidade média das armas é obtida pela divisdo da soma das intensidades
das armas pelo nimero de armas (conforme Tabela 3, 150/40 = 3,75). A coluna do foco
é obtida pela multiplicacdo da arma relevante pela intensidade das armas (conforme
Tabela 3, Arma 1, 1*4 = 4). O valor do foco é obtido pela soma da pontuacdo foco,
dividido pelo produto da soma do foco por 5 (conforme Tabela 3, 67/(19*5) = 0,705). A
difusdo € encontrada pela multiplicacdo da arma irrelevante pela intensidade das armas
(conforme Tabela 3, Arma 2, 1*4 = 4). O valor da difusdo é obtido pela soma da
pontuacdo difusdo dividida pelo produto da soma difusdo por 5 (conforme Tabela 3,
83/(21*5) = 0,790).

Um outro diferencial deste modelo é o fato de se poderem quantificar variaveis
que sdo utilizadas na mensuracao do grau de competitividade da empresa, através do seu
faturamento, volume vendido ou lucro (calculo: faturamento, volume vendido ou lucro

do ano atual / faturamento, volume vendido ou lucro dos anos anteriores).

2.5 MODELO GERAL DAS ATIVIDADES DA EMPRESA

O modelo geral de atividades das empresas tem como objetivo identificar todas
as possiveis atividades executadas para o funcionamento do empreendimento. Através
desta identificacdo é possivel estabelecer estratégias competitivas de acordo com a
realidade da empresa. Este modelo pode ser aplicado tanto em empresas do segmento
industrial e como de servicos.

O presente modelo é composto por quatro blocos de atividades: planejamento,
que compreende as atividades realizadas anteriormente ao apoio, a producdo e ao
atendimento; de apoio, que compreende as atividades administrativas; de producdo, que
abrange diversos orgdos; e de atendimento, que compreendem atividades que s&o
realizadas na presenca fisica ou a distancia do cliente. A seguir sdo apresentadas as

caracteristicas de cada atividade:

Quadro 1 - Exemplos de atividades

Planejamento

e Definicdo das estratégias gerais da empresa, como as estratégias de
producdo, de atendimento, de comunicagdo com o0 mercado, de
comercializacdo, de marketing, recursos humanos e financas;

e Pesquisa e desenvolvimento de tecnologia do produto, servigcos e todos os
processos existentes;

e Estabelecimento da estratégia e da politica geral de gestdo da informacéo,
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definindo quais sistemas desenvolver, comprar, e seu nivel de integracéo;
e Gestdo do conhecimento, em termos de capacitacdo, disseminagdo e uso do
conhecimento empresarial.

de Apoio

e Aquisicdo de bens e servigos, que tratam de compra de insumos e
suprimentos em geral, desenvolvimento e acompanhamento de fornecedores;

e Gestdo de recursos humanos, que tratam da descricdo de fungbes, do
recrutamento, selecdo, contratacdo, remuneracdo e desenvolvimento de
pessoal, cadastro de funcionarios, beneficios e folha de pagamentos, das
negociacodes trabalhistas e de outras atividades correlatas;

e Gestdo financeira e contabil, incluindo contabilidade, fluxo de caixa, contas
a pagar e a receber e faturamento;

e Projeto dos sistemas de informacdo, envolvendo os financeiros, os de
recursos humanos, producéo, troca eletronica de dados, marketing e vendas,
pesquisa e desenvolvimento, comunicacdo e gerenciais para a tomada de
decisdo;

e Qutras atividades de carater administrativo, como as juridicas e as relages
governamentais.

Producéo

e Producdo de bens, transformando os insumos em bens;

e Producdo de servigos, transformando os insumos em servigos;

e Planejamento e controle da producéo de bens e servicos, incluindo o controle
de estoques;

e Gestdo da qualidade;

e Logistica interna, cuidando do recebimento, armazenamento e distribuicdo
de insumos para a producdo, incluindo programacdo de frotas e outras
atividades correlatas;

e Logistica externa, cuidando do armazenamento e distribuicdo do produto ou
servigo aos clientes, incluindo a programacdo de frota e outras atividades
correlatas;

e Projeto do produto ou do servigo, incluindo especificacdo do desempenho,
construcdo e testes de protétipos e de campo;

e Manutencao e ferramentaria.

Atendimento

e Atendimento pessoal,

e Atendimento a distancia, como o e-commerce, call center e e-mail;

e Marketing, como pesquisa de mercado para identificar as necessidades e
anseios do consumidor, as estratégias dos concorrentes, fixacdo de precos,
estimativa de demanda, definicdo dos locais e dos meios de oferta de
produtos ou servigos aos clientes, propaganda, selecdo de canal de
veiculacdo;

e Vendas, incluindo proposta de venda com especificagdo do produto ou
servigo e cotacao de preco, promocdo de vendas, administracdo da forca de
vendas, cadastro de clientes, telemarketing, home page, e-commerce e outras
atividades tipicas.

Fonte: adaptado de Contador (2001).
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Deverdo ser identificadas também as atividades administrativas executadas pela
alta direcdo como controles gerais, financeiros, recursos humanos, comerciais e

operagdes.

As atividades executadas pela empresa possuem grau de importancia variavel em
funcdo do tipo de organizacdo e departamento, dependendo de onde a vantagem
competitiva tem origem.

Numa industria, por exemplo, as atividades de producdo possuem grau maior de
importancia do que as de atendimento ao cliente, mas no departamento de vendas de
uma fabrica, as atividades de atendimento possuem maior grau de importancia que as de
preparacdo da proposta de venda, que € uma atividade produtora. As principais
vantagens do modelo de geral das atividades das empresas sdo destacadas no quadro a

sequir:

Quadro 2 — Vantagens do modelo geral das atividades da empresa

1 | E aplicavel & empresa como um todo e a qualquer nivel hierarquico, inclusive a
célula de trabalho representada por apenas uma pessoa.

2 | Possibilita preparar e treinar melhor os funcionarios, pois enfatiza 0s quatro grupos
de atividades que precisa executar.

3 | Evidencia que qualquer unidade organizacional e qualquer funcionario devem
executar atividades de producdo, apoio, atendimento e planejamento.

4 | ldentifica nitidamente as atividades-fim dos meios, evidenciando que o cliente tem
interesse apenas no fim e que é nelas que a empresa pode competir, facilitando a
escolha do campo da competicdo e de suas armas.

5| Eleva as atividades de atendimento ao mesmo nivel de importancia das de
producéo.

6 | Enfatiza as atividades internas e os fluxos de informagdo e de suporte interno da
empresa, facilitando a definicdo de estratégias competitivas, pois € sobre as
atividades e os fluxos que a empresa deve atuar para aumentar seu grau de
competitividade.

7 | Complementa outros modelos.

8 | Obriga o estrategista a se aprofundar nos seus conhecimentos sobre a empresa.

9 | Auxilia o processo de atendimento da empresa.

Fonte: adaptado de Contador (2001).

2.6 AS MPE’S E O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

O Sebrae de Sdo Paulo (2005a) realizou uma pesquisa para identificar quais
eram as perspectivas das MPE’s deste Estado para o ano de 2005, onde foram ouvidas
418 empresas deste porte, sendo um tergo do setor industrial, um terco de servicos e um

terco comercial.
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Nessa pesquisa, constatou-se que as principais estratégias adotadas em 2004 por
estas empresas foram oferecer novos produtos e servicos (46% das empresas declararam
esta estratégia). Ja 42% destas empresas reduziram os precos e 40% melhoraram seus
produtos e servicos.

Estes dados demonstram que parte destas empresas adotou mais de uma
estratégia. Estas estratégias, segundo o modelo de campos e armas da competicdo,
significam competir em produto inovador, em preco e em projeto ou qualidade do
produto.

Para 2005, 27% destas empresas disseram que irdo competir em projeto ou
qualidade do produto ou servigos através de melhorias e 23% em variedade de produtos
ou servigos. SO 5% disseram que irdo competir em preco, reduzindo-o. Ou seja, as
principais estratégias das MPE’s comparando-se com 2004 praticamente se mantiveram,
sO a reducéo de preco que foi praticamente descartada.

Em uma outra pesquisa realizada pelo Sebrae de Séo Paulo (2004a) sobre o
perfil das empresas que encerravam suas atividades, uma das caracteristicas encontradas
nestas empresas foi que elas investiam menos em aperfeicoamento dos seus produtos ou
servigos, comparando-se com as empresas que estavam em plena atividade.

Como visto anteriormente, segundo o0 modelo de campos e armas da competicéo,
aperfeicoar o produto consiste em competir em projeto e qualidade do produto,
estratégia esta que foi em 2004 e em 2005 a principal fonte de investimento das micros
e pequenas empresas do Estado de Séo Paulo.

Baseando-se nesta informacdo e na de que as empresas que ndo aperfeicoam
seus produtos ttm uma maior probabilidade de fracassar, afirma-se que competir nestes
campos, projeto do produto e/ou qualidade do produto € muito importante para a
manutencdo das atividades das MPE’s.

Nesta mesma pesquisa foi constatado que, para ambas as empresas, sejam as
encerradas ou as em atividade, a principal dificuldade que elas enfrentam na sua
conducdo baseia-se na falta de dinheiro de seus clientes, isto €, o poder aquisitivo, onde
para estes consumidores 0 mais importante € o preco. Contudo, para a empresa de micro
e pequeno porte eliminar ou reduzir os efeitos desta dificuldade, basta-a almejar
competir em preco, que é 0 mais recomendavel, ou até em guerra de preco, mas esta

ultima opgdo pode atingir negativamente a vida financeira do empreendimento.
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Também nessa pesquisa, investigou-se a relacdo das MPE’s com 0S seus
clientes. Nessa pesquisas foram estudadas 450 empresas deste porte, sendo 150
industrial, 150 comercial e 150 do segmento de servicos.

Nesse estudo foi constatado que a principal estratégia de comercializacdo dos
produtos ou servigcos destas empresas dizia respeito a qualidade no atendimento, com
80% dos entrevistados dizendo que esta era a estratégia de sua empresa. Relacionando
esta estratégia ao modelo de campos e armas da competicdo, 0 campo que diz respeito a
estratégia mencionada € o campo de qualidade no atendimento, cujo macrocampo é
competicdo em atendimento.

Também foi verificado que as principais estratégias destas empresas para criar
fidelidade com seus clientes eram possuir precos baixos e fazer promocgdes, ou seja,
competir em prego ou guerra de preco e prémio ou promocdo (32% das empresas
pesquisadas fazem isto), e ter ou competir no campo de qualidade no atendimento (31%
das empresas deste porte).

Outra caracteristica encontrada em outro estudo desenvolvido pelo Sebrae de
Sé&o Paulo (2002a) com 102 MPE’s diz respeito ao perfil das vendas destas empresas, no
qual foi notado que 53% das vendas séo realizadas a prazo. Ao se verificar por
segmento percebe-se que 73% das vendas das empresas industriais deste porte sdo a
prazo, no comercio séo 56% e nos servicos 40%.

Ou seja, percebe-se nas informacdes encontradas nos estudos realizados pelo
Sebrae de Sao Paulo que os micro e pequenos estabelecimentos utilizam, segundo o
modelo de campos e armas da competi¢cdo, uma combinacdo de campos para competir,
onde quase todos competem no campo qualidade do atendimento conjugado com 0s
campos de preco, guerra de prego, variedade ou qualidade de produtos. Ou seja,
segundo o modelo ha a existéncia de um ou dois campos principais para se competir e
um ou dois campos coadjuvantes.

Ainda segundo essa pesquisa, a principal arma utilizada por estas empresas é a
ampliacdo do prazo de pagamento para os clientes em atraso, onde 83% das empresas
utilizam esta estrategia.

Ao analisar estas informacoes, é possivel afirmar que, para quem atua ou for
atuar no segmento industrial, terd que, quase obrigatoriamente, escolher o campo de
condigdes de pagamento para competir e ter vantagem competitiva, visando dar maior

prazo para o cliente poder pagar pelo produto ou servi¢o adquirido.
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No modelo de campos e armas da competicdo existe 0 macrocampo competicao
em imagem da empresa, dentro do qual ha o campo da competicdo em imagem em
responsabilidade social. Num outro estudo realizado pelo Sebrae de S&o Paulo (2004b)
com 425 MPE’s para verificar a preocupagdo destas empresas com o tema de
responsabilidade social, descobriu-se que 74% destas empresas realizaram algum tipo
de acdo social.

Pode-se perceber através deste estudo que a grande maioria destas empresas
pratica acdes sociais, mas s6 10% dizem competir abertamente neste campo para obter
vantagem competitiva.

Na formulacdo e implementacdo da estratégia da empresa com o auxilio do
modelo de campos e armas da competi¢cdo, recomenda-se veementemente a utilizagédo
da arma administragdo participativa, onde todos os membros da organizagdo possuem
também o poder de expressar suas opinides e sugestdes visando beneficiar a empresa.

Este mesmo estudo constatou que dois tercos das empresas pesquisadas
possuiam um sistema de sugestdes destinado a funcionarios para melhoria de produtos e
processos da empresa e que 18% das empresas repartiam seus lucros com os
funcionarios. Mas quando o tema € a discussao dos principais problemas e a estratégia
da empresa, s 0s sOcios e 0s proprietarios opinam, 0 que acontece em 96% das
empresas pesquisadas.

Com relacdo a decisOes estratégicas, € recomendavel que os dirigentes da
empresa formulem suas estratégias competitivas. Os funcionarios devem participar com
informacdes sobre movimentos de clientes, fornecedores e concorrentes que julguem

importante ao gestor do negécio.

2.7 CONCORRENCIA E VANTAGEM COMPETITIVA NAS MPE’s

A concorréncia entre as micro e pequenas empresas, segundo a investigacédo do
Sebrae de Sao Paulo (2004a), € considerada forte e até desleal por 30% das empresas
pesquisadas.

O modelo de campos e armas da competicdo, no tocante a concorréncia entre
empresas e como conseguir se destacar nesta competicdo, recomenda que para a
empresa ter vantagem competitiva no(s) campo(s) da competicdo escolhido(s) para
competir, basta possuir exceléncia nas armas da competicdo que lhe dardo vantagem

no(s) campo(s) escolhido(s) perante seus concorrentes.
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Capitulo 3

FORMULACAO ESTRUTURADA DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

3.1 INTRODUCAO

Para conceituar o tema formulacdo estruturada de estratégias competitivas foi
adotado como base a definicao de Oliveira (2003) que a caracteriza como uma gama de
decisbes que devem ser tomadas de forma que estas decisfes possam reduzir incertezas
e proporcionar vantagens competitivas para a empresa. Porter (1996) corrobora isto
afirmando que o processo de formulacdo de estratégias estruturada cria “uma posicao
exclusiva e valiosa” para a empresa.

Uma estratégia competitiva estruturada obedece uma seqiiéncia que se inicia
com a definicdo de objetivos, formulacdo das estratégias competitivas e das taticas,
descricdo das operacOes, avaliacdo dos resultados e correcdo dos procedimentos caso
necessario. Isto €, uma estratégia competitiva estruturada segue uma seqtiéncia légica de
procedimentos a serem implantados pelo empreendedor em conjunto com o modelo
escolhido.

Contador e De Sordi (2005) afirmam que existem duas circunstancias em que é
preciso formular (ou reformular) a estratégia competitiva da empresa. A primeira ocorre
qguando ha alteracdes nos ambientes da industria onde a empresa esta inserida, ou no
mercado comprador ou na linha de produtos dos concorrentes. A segunda ocorre nos
momentos em que surgir oportunidades ou ameacas, ou que o empreendedor tenha o
desejo de tornar a empresa mais competitiva.

Para Daft (2002), “a esséncia da formulacdo de estratégia é escolher se a
organizagdo executara atividades diferentes ou similares com mais eficiéncia do que
seus competidores”, onde os modelos existentes ddo as diretrizes para se atingir esta
eficiéncia na execucdo das atividades de uma forma pensada e estruturada.

Zaccarelli (2000) afirma que as decisbes sobre uma estratégia competitiva
possuem uma caracteristica reativa, onde as empresas tomam uma nova deciséo a partir
de uma acdo do concorrente. D’Aveni (1995) atesta isso afirmando que as estratégias
ndo sdo absolutas, pois as vantagens competitivas que a empresa adquiriu podem ser
superada por um concorrente, fazendo com que esta empresa tome atitude reativa e

reveja sua estratégia.
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Analisando as defini¢cdes sobre estratégia competitiva e seu processo de tomada
de decisdo, resolveu-se adotar a definicdo de Zaccarelli (2000) que caracteriza a
estratégia competitiva como “um guia para decisdes sobre interagdes com oponentes, de
reacOes imprevisiveis, que compreende duas partes: acdes e reacfes envolvendo
aspectos do negocio e preparacao para obter vantagens nas interagdes”.

Através das afirmacfes anteriores conclui-se que estratégia precisara ser sempre
reformulada quando um ou mais concorrentes adquirir vantagem competitiva ou

tomarem algum tipo de acdo sobre suas estratégias competitivas.

3.2 FORMULACAO ESTRUTURADA DE ESTRATEGIAS COMPETITIVAS
EM MPE’s

A grande maioria das empresas é criada por um ou mais empreendedores que
acumulam recursos técnicos e financeiros para o inicio do negocio visando explorar
uma oportunidade de mercado (DEGEN, 2004). Para Pereira (2005), o surgimento desta
empresas se dd por causa de duas necessidades humanas: a de sobrevivéncia do
individuo e de provar que este individuo tem capacidade.

As empresas sdo criadas almejando atender a um determinado objetivo
estabelecido pelo empreendedor, que tera que formular uma estratégia competitiva para
atingir esta meta e também precisara projetar sua empresa. O projeto desta organizacao
consistird na administracdo e execucdo da estratégia formulada pelo empreendedor
(DAFT, 2002).

Stonehouse e Pemberton (2002) fizeram uma pesquisa com pequenas empresas
dos setores industriais e de servico na Inglaterra com o objetivo de explorar se as
ferramentas de gerenciamento estratégico sdo aplicadas nas empresas estudadas e
avaliar o grau de aceitacdo e pratica destas ferramentas nas empresas.

O gerenciamento estratégico consiste nas teorias, técnicas e ferramentas de
formulacdo de estratégias que sdo projetadas para os dirigentes das empresas pensarem
e decidir sobre a estratégia competitiva de sua organizagéo.

Nesta pesquisa foi percebido que, para os gestores de empreendimentos de
pequeno e médio porte, 0 gerenciamento estratégico baseia-se no estabelecimento de
metas e objetivos a serem alcangados num determinado periodo.

Essa mesma pesquisa constatou também que a maioria dos gestores diz que

“formulam estratégias competitivas” para sua empresa, cujo prazo € de até trés anos.
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Além disto, consideram a formulacdo dessas estratégias muito importante para o bom
desempenho da empresa, mas pouquissimos gestores usam ou conhecem alguma
ferramenta para formularem suas estratégias.

Esta constatacdo feita por estes pesquisadores vem confirmar a necessidade de se
divulgar o conceito sobre estratégia competitiva e suas ferramentas para micros e
pequenos empresarios.

Baseando-se nessa pesquisa, pode-se afirmar que hd uma contradi¢cdo no termo
gerenciamento estratégico entre as comunidades académicas e empresariais. Os gestores
de negdcios tratam a gestdo estratégica como a definicdo de metas e objetivos a serem
alcancados, com visdo de curto prazo, baseando-se muito em analises financeiras. Ja o
meio académico leva em consideragdo andlises como o0 ambiente externo e
competéncias internas da empresa.

Através das informacdes coletadas nesta pesquisa, conclui-se que ndo existe uma
cultura sobre gerenciamento estratégico nas empresas pesquisadas, pois estas empresas
ndo utilizam ferramentas e técnicas para formularem suas estratégias competitivas.

Em uma pesquisa realizada por Kalantaridis (2004) com 1000 empresas na
Inglaterra, foi constatado que apenas 50% das micro e pequenas empresas daquele pais
relataram que desenvolveram algum tipo de estratégia competitiva para o periodo 1996
— 1999, pois mais de 40% dos dirigentes das empresas deste porte estavam mais
preocupados com a geréncia cotidiana e eram incapazes de formular e executar uma
estratégia para a empresa. Contador e De Sordi (2005) notaram isso afirmando que 0s
dirigentes de empresas de pequeno e médio porte possuem pouco tempo para aprender
conceitos tedricos sobre estratégia empresarial e formular uma estratégia para o seu
negocio, pois tém que se preocupar mais com a gestdo do empreendimento.

Contrapondo-se as empresas de micro e pequeno porte, foi encontrado que 68%
das empresas de médio porte adotavam o pensamento de formulacdo estratégica, fato
este que ocorria em 71% das empresas de grande porte.

Bhidé (2002) fez uma pesquisa sobre planejamento com empresarios e notou que
muitos deles disseram ndo estar preocupados com a formulacdo de planos para a
empresa. Esta despreocupacao dos empresarios, para Chér (1990), é uma das principais

causas de faléncia prematura das empresas.
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3.3 PROCESSO DE FORMULACAO ESTRUTURADA DE ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS PARA MPE’S

3.3.1 Procedimentos

A estratégia de uma MPE € um dos fatores que a levara a se tornar bem-sucedida
no seu mercado, e é preciso desenvolver metodologias para empresas deste porte
formularem (ou reformularem) de modo estruturado suas estratégias.

Por isto, esta dissertacdo resolveu utilizar-se de um modelo de baixa
complexidade, o modelo de campos e armas da competicdo de Contador (1996), para
especificar uma solucdo disponivel para os gestores de empresas deste porte.

Este modelo independe de tamanho das empresas, ou seja, empresas de pequeno
porte podem usar 0 modelo pelo fato de sempre encontrarem um nicho para atuar, nicho
que é caracterizado pela escolha do(s) campo(s) onde a empresa competira para cada
par produto/mercado.

No modelo de campos e armas da competicdo, a estratégia competitiva baseia-se
na escolha dos campos da competicdo e a estratégia operacional na escolha das armas.

A escolha do campo da competicdo refere-se a visdo externa da empresa em
relagdo aos seus clientes e concorrentes, e as armas, a Vvisdo interna da empresa,
objetivando aumentar sua competitividade.

Em suma, a estratégia operacional consiste na implantacdo das acdes internas a
empresa objetivando alinha-las a estratégia competitiva da empresa.

O modelo de campos e armas da competicdo aplica-se a formulagdo de
estratégias de mercado, de produto ou de posicionamento, que sdo relacionadas aos
campos da competicéo.

No quadro a seguir sdo propostos os passos para formular estruturadamente, de
um modo simples e facil para MPE’s, uma estratégia competitiva a partir do modelo de
campos e armas da competigéo:

Quadro 3 - Passos para formulacéo de estratégias competitivas a partir do
modelo de campos e armas da competigcao

1. utilizar a inteligéncia competitiva,

2. identificar oportunidades;

3. definir a empresa, fixando 0s objetivos permanentes;

4. entender 0 ambiente do segmento econdmico;
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5. identificar ameacas;

6. formular estratégias de negdcio e operacionais alternativas usando o modelo;

7. decidir as estratégias de negocio e operacionais; e

8. implantar a estratégia de negocio e operacionais de cada par produto/mercado e
controlar seus resultados.

Fonte: adaptado de Contador (2005a).

Estes passos para formulacdo da estratégia descrita anteriormente é a sequéncia
I6gica que sera especificada onde, para cada passo, havera um conjunto de regras.

Nos itens a seguir sera apresentada uma explicacdo mais detalhada de cada um
dos passos da formulacdo estruturada de estratégias competitivas pelo modelo de

campos e armas da competigéo.

3.3.2 Definir a empresa

O dono do empreendimento possui uma imagem da empresa que ele deseja ter e
através desta imagem € possivel criar objetivos permanentes para a empresa, objetivo
que ndo se constitui em uma meta. A seguir sdo apresentadas as etapas de definicdo da
empresa desejada:

1. Delinear o negdcio: esta etapa consiste em definir os desejos e
necessidades dos proprietarios que a empresa pretende satisfazer, baseando-se no
mercado de atuacdo e em seus produtos, utilizando as competéncias necessarias
como insumos, tecnologia e recursos.

2. Fixar os objetivos permanentes: 0s objetivos permanentes sdo 0s
objetivos pessoais que o empreendedor possui. O objetivo permanente é um
objetivo a ser cumprido em longo prazo e que pode ser alterado. Este objetivo
tem que ser desafiador, porém breve, claro e de simples e facil assimilacéo tanto
para funcionarios como clientes, pois ele formard a cultura e a estratégia da
empresa. Este objetivo é informado no cadastro da empresa.

3. Formular a estratégia competitiva inicial: a estratégia competitiva
inicial tem por objetivo dar a primeira vantagem competitiva da empresa; ela
refletira o que foi definido nos objetivos permanentes. Ou seja, se 0 objetivo
permanente da MPE é possuir 0s precos mais baixos, a estratégia inicial serd
escolher os campos prego ou guerra de precos para competir.

4. ldentificar as insatisfacOes: a insatisfacdo ird ocorrer quando o0s

objetivos permanentes ndo forem alcancados, fato que é mensurado através dos
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resultados da empresa. Ao se identificar esta insatisfacdo, o empreendedor ird
precisar redefinir a empresa desejada, fixando novo objetivo permanente, e
reformular a estratégia competitiva inicial do empreendimento — a estratégia
competitiva também devera ser reformulada quando o(s) concorrente(s)
adquirir(em) vantagens competitivas ou tomar alguma acdo sobre suas
estratégias competitivas, ou seja, movimentar-se. Através disso, 0 empresario ira

fazer as alteracOes necessarias para suprimir as insatisfacoes.

3.3.3 Utilizar a inteligéncia competitiva

Cabe ao sistema de inteligéncia competitiva entender o ambiente empresarial e o
funcionamento da empresa. Numa empresa de micro e pequeno porte basta a
inteligéncia competitiva de seu(s) proprietario(s).

A inteligéncia competitiva que o proprietario necessita ter ird Ihe dar suporte
para: “1) entender o macroambiente empresarial; 2) entender a estrutura da industria; 3)
entender os clientes e os fornecedores; 4) identificar os concorrentes atuais e 0s
potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo 0s novos concorrentes; 5)
entender os concorrentes atuais; 6) identificar e avaliar 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 estratégias
competitivas; 10) definir as estratégias operacionais e as complementares e coordenar
sua implementacdo; 11) controlar os resultados da estratégia adotada; e 12) disseminar
em toda a empresa o0 conhecimento que gerou” (CONTADOR, 2005b).

Para Lastres e Albagli (1999), no contexto competitivo atual, as empresas atuam
em mercados de alta concorréncia e por isto precisam estar sempre atentas a estes
agentes. Uma forma de monitorar a movimentacdo no mercado é a inteligéncia
competitiva do empreendedor/gestor da empresa.

As informacgdes de mercado envolvem dados sobre crengas, expectativas e
necessidades dos clientes em relacdo ao produto e/ou servigo oferecido pela empresa;
concorréncia; possibilidades de expansdo; aspectos politicos; oportunidades e pontos
fortes da organizacéo.

Para a Associacdo Brasileira de Inteligéncia Competitiva, a maioria das

informacdes de um Sistema de Inteligéncia Competitiva encontra-se dentro da propria
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empresa. O processo informacional deste sistema é constituido pelas etapas de coleta de
dados, informacdes formais e informais, e anélise.

A inteligéncia competitiva apareceu através dos métodos utilizados por 6rgéos
de inteligéncia governamental que objetivava identificar e avaliar informacdes ligadas a
defesa da nacédo. Estes métodos foram adaptados ao mundo empresarial e incorporou-se
a eles técnicas da Tecnologia da Informacdo e Administracao.

A inteligéncia competitiva visa fornecer informacgdes analisadas de uma maneira
agil objetivando dar suporte para a tomada de decisdo da dire¢do da empresa.

Ao se tomar uma decisdo é necessario possuir conhecimento. E preciso analisar
0 passado, 0 presente e as tendéncias capazes de afetar o setor em que a empresa atua.
Para isto é de fundamental importancia haver um monitoramento constante do setor de
atuacdo do negocio (MARCO, 1999). Este monitoramento podera ser feito por membros
da organizacdo ou membros externos (cliente e/ou fornecedor) através do levantamento

de informacGes.

3.3.4 Estudar o ambiente do segmento econémico, oportunidades e ameacas

Segundo Contador e De Sordi (2005), para estudar o ambiente do segmento
econbmico que a empresa estd inserida € preciso “entender os clientes e 0s
fornecedores; identificar os concorrentes atuais e 0s potenciais e tentar descobrir de
onde surgirdo e quem serdo 0S NOVOS concorrentes; e entender 0s concorrentes atuais”

Este estudo visa dotar a empresa de conhecimentos acumulados para poder
identificar uma ameaca ou oportunidade. Esta dotacdo tem por objetivo fazer com que o
empreendedor possa tomar uma iniciativa antes que seus concorrentes.

O estudo possibilitara a empresa identificar de uma maneira agil uma
oportunidade ou ameaca objetivando tomar uma acao antes que a concorréncia. Para
isto, é necessario entender o ambiente em que esta inserido; entender o negdcio da
empresa, assim como o cliente e o fornecedor; e entender e identificar os concorrentes,
0S segmentos que atuam assim como seus produtos ou servicos, suas tecnologias, seus
objetivos, suas estratégias, entre outras coisas.

Para tomar uma acdo, o empresario precisa ter conhecimentos sobre as possiveis
alternativas de mudanca no ambiente e, por isto, o entendimento do negdcio passa a ser

uma funcdo de sua inteligéncia competitiva.
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E tarefa simples entender os clientes e fornecedores, pois 0 empresario mantém
contatos freqientes com eles e depara-se constantemente com seus movimentos
competitivos.

No segmento econdmico em que a empresa esta ou estara inserida, quase sempre
havera mais de um concorrente, e para a empresa ter sucesso em seu negocio é
necessario obter éxito na disputa com todos 0s concorrentes. Para conseguir este éxito é
necessario descobrir de onde poderdo surgir novos competidores, quem serdo eles e o
que fardo. Também ¢é preciso entender as caracteristicas dos concorrentes atuais como:
detalhes dos produtos ou servigos; suas tecnologias; a logistica da empresa; a assisténcia
técnica; seus funcionarios; os objetivos e estratégias da empresa; sua historia; aléem de
informacdes financeiras sobre eles.

A estratégia da empresa precisa ser reavaliada sempre que surgir algo novo em
seu ambiente, como uma ameaga ou uma oportunidade. Uma ameaca surge atraves da
movimentacdo competitiva da concorréncia e as oportunidades constituem-se de
circunstancias favoraveis do ambiente.

As ameacas geralmente ocorrem através dos movimentos competitivos dos
concorrentes como também as oportunidades, que podem surgir atraves do ambiente
empresarial.

A identificacdo de uma ameaca ou oportunidade é de responsabilidade da
inteligéncia competitiva do(s) proprietario(s). Para ele(s) poder(em) identificar uma
oportunidade ou ameaca € necessario monitorar o ambiente empresarial, visando
descobrir o quanto antes possivel o surgimento de uma oportunidade ou ameaca. Apos
este descobrimento é preciso reavaliar a estratégia da empresa para redefini-la.

Todos os membros da MPE tém a incumbéncia de perceber uma ameaga ou
oportunidade e informar o(s) proprietario(s).

Segundo Contador e De Sordi (2005), a identificacdo de ameaca ou
oportunidade é constituido pelas seguintes etapas: “1. monitoramento do ambiente para
coletar informagdes; 2. avaliacdo da relevancia da informacéo coletada; 3. confirmacao,
por outras fontes, da veracidade das informacdes consideradas relevantes; 4.
identificacdo dos seus impactos na empresa, em termos de oportunidades e ameacas; e
5. comunicacdo aos dirigentes e recomendacédo (ou ndo) de estudos detalhados.”

Para 0 monitoramento da concorréncia sdo efetuadas pesquisas de Campos da
Competicdo junto aos clientes ou funcionarios para verificar a percepcdo deste em

relacdo aos campos utilizados pelos concorrentes.
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3.3.5 Formular alternativas de estratégias competitivas e operacionais utilizando o
modelo de campos e armas da competicao

Para se formular uma estratégia competitiva a partir do modelo de campos e
armas da competicdo € necessario seguir sete passos propostos por Contador e De Sordi

(2005), os quais sdo apresentados a seguir:

1. “identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes (comprador) para

cada produto;

2. identificar os atuais campos da competicdo da empresa em cada par

produto/mercado;

3. identificar os campos da competicdo valorizados/preferidos pelos clientes em cada
par produto/mercado, ou seja, identificar as caracteristicas, em termos de preco,
produto (bem ou servico), prazo, atendimento e imagem, valorizadas pelos clientes
de cada par produto/mercado e que podem ser reconhecidas como um diferenciador
positivo em relagdo as dos concorrentes, utilizando, para essa identificacdo, uma das

técnicas de pesquisa de marketing;

4. identificar os campos da competi¢do dos concorrentes em cada par produto/mercado

pesquisando os clientes comuns;
5. identificar e avaliar a intensidade de cada arma utilizada pela empresa;

6. classificar as armas em relevantes, neutras e irrelevantes, para o0 que é necessario
relacionar cada arma a cada campo, construir uma matriz de priorizacao e identificar

quais armas sao relevantes para cada campo; e

7. calcular a intensidade média das armas, o foco e a difusdo para os campos da

competicdo de cada par produto/mercado.”

Para identificar claramente os segmentos de mercado de clientes para cada
produto recomenda-se que a empresa busque informagfes nos departamentos de
marketing e de venda, pois eles sabem exatamente 0 segmento de mercado de cada
produto da empresa. No caso de uma empresa de micro e pequeno porte, esta

identificacdo ficara a cargo do proprio empreendedor.
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Segundo Contador e De Sordi (2005), a identificacdo dos campos para cada par
produto/mercado segue a seguinte ldgica: “1) o que é e quantos sdo 0s campos da
competicdo; 2) o que significa competir num campo e em quantos campos a empresa
compete; e 3) o que significa par produto/mercado.”

A identificacdo dos campos valorizados pelos clientes visa encontrar as
caracteristicas relacionadas a produto, pre¢o, atendimento, prazo e imagem valorizados
pelos clientes e que podem ser reconhecidas como um diferencial positivo em
comparagao com 0s concorrentes.

O objetivo de se identificar os campos da competicdo dos concorrentes &
encontrar as caracteristicas relacionadas a produto, pre¢o, atendimento, prazo e imagem
da empresa concorrente. Para esta identificacdo serd utilizada a percepcdo dos
consumidores em relacao as estratégias da concorréncia.

A identificacdo e avaliacdo das armas utilizadas pela empresa baseiam-se no
estudo das armas mais importantes para a empresa. Para realizacdo desse estudo, sera
utilizado o método expedito.

Contador e De Sordi (2005) propde um conjunto de diretrizes (regras ou normas)
para sugerir estratégias competitivas e operacionais, sendo a primeira diretriz a mais
importante e a qual sera o critério do sistema para sugestdo de estratégias competitivas.

Estas diretrizes sdo apresentadas no quadro a seguir:

Quadro 4 — Diretrizes para sugestao de estratégias

Primeira diretriz: escolher campos na mesma ordem daqueles valorizados pelos
clientes.

Segunda diretriz: escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos.

Terceira diretriz: escolher campos que possuam alto foco e baixa difusao.

Quarta diretriz: ndo eleger campos principais que sejam incompativeis entre si, como
preco e prazo de entrega, ou preco e qualidade, ou qualidade e prazo, pois esses
campos exigem 0 uso de uma mesma arma com alvos diferentes. Havendo dois alvos
incompativeis, ndo € possivel otimiza-los.

Quinta diretriz: levar em considera¢do os campos onde 0S concorrentes competem.

Fonte: adaptado de Contador e De Sordi (2005)
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3.3.6 Decidir, implementar e controlar os resultados das estratégias competitivas

Decidir a estratégia competitiva de negdcio consiste em escolher os principais
campos da competicdo, além dos coadjuvantes, para cada par produto/mercado. No
processo de escolha dos campos, tendem a se escolher campos similares para produtos
OU Servigos que possuam 0Ss mesmos processos de comercializacdo. Na formulacgédo
estruturada da estratégia competitiva é preciso saber em qual(is) campo(s) a empresa ira
competir e se deve enfrentar o concorrente ou Se deve procurar outro par
produto/mercado para competir. Uma regra € ndo escolher campos tidos como
principais que sejam incompativeis entre si, como prazo de entrega e prego, preco e
qualidade, ou prazo e qualidade, porque estes campos necessitam do uso de uma mesma
arma, mas com alvos diferentes, e quando isto acontece é impossivel otimizar os alvos.

A decisd@o sobre as estratégias competitivas operacionais baseia-se na definicdo
de medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e reduzir a
das irrelevantes, transferindo recursos produtivos e investimentos para as armas que
contribuem para o aumento do foco. Este remanejamento reduz os custos de
implantacdo das estratégias operacionais.

No modelo de campos e armas da competicdo, a implementacdo da estratégia
consiste em adotar medidas, como aumento de investimentos e recursos aplicados numa
arma, que visem incrementar a intensidade das armas relevantes, ou seja, o foco,
diminuindo a intensidade das armas irrelevantes e a difusao.

Segundo Contador e De Sordi (2005), para se controlar os resultados das
estratégias competitivas e operacionais adotadas pela empresa € necessario cumprir as
seguintes etapas: “1. avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia; 2. monitorar e
avaliar as reacOes dos concorrentes; 3. alterar a estratégia competitiva e as operacionais
conforme respostas dos clientes e reacGes dos concorrentes; 4. retomar o processo de
formulacdo da estratégia competitiva sempre que houver um movimento competitivo de
um concorrente ou de uma empresa da rede de negdcio ou houver uma alteragcdo no

ambiente da industria.”
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3.3.7 Aperfeicoando a formulacéo estruturada da estratégia competitiva

O processo de formulacdo de estratégia da empresa pode ser aperfeigoado
utilizando trés variaveis, as quais sao apresentadas a seguir: (CONTADOR, 2004b).

1. Grau de configuracdo das armas: indice de correlacdo entre a configuracao das
armas da empresa e a configuracao ideal.

a. Configuracdo das armas: estrutura do conjunto das varidveis foco e
difusdo relativas a cada um dos campos da competicdo e ndo apenas
relativas aos campos escolhidos para competir.

b. Configuracdo ideal das armas: 1. Estrutura do conjunto das varidveis
foco e difuséo relativas a cada um dos campos da competi¢do, quando se
atribui intensidade cinco as armas que contribuem para o foco e
intensidade zero as armas de contribuem para a difusdo em um
determinado campo da competicdo. 2. Reflexo, da configuracdo de armas
que proporcionam foco = 1 e difusdo = 0 para um determinado campo da
competicdo, no conjunto das variaveis foco e difusdo para todos os
demais campos da competicao.

2. Grau de adequabilidade das armas: 1. Média dos postos em foco nos campos
onde a empresa decidiu competir. 2. Relacdo entre a média dos » postos em foco
referentes aos n campos da competicdo da empresa e a media ideal
correspondente a média dos valores de 1 a n. 3. Quanto menor a média, maior o
grau de adequabilidade, pois o foco em cada campo da competicdo escolhido
pela empresa ocupa os melhores postos.

3. Postos do campo da competicdo: ordem do valor do foco da empresa, do maior

para o menor, referente a todos campos da competicdo escolhidos pela empresa.
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Capitulo 4

ESPECIFICACAO DOS REQUISITOS FUNCIONAIS

4.1 INTRODUCAO A TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A TI é baseada na unido de softwares, computadores (hardwares) e redes de
comunicacdo. Esta convergéncia originaria da TI criou também o que pode ser chamado
de economia digital, pois atraves desta estrutura sdo oferecidos também produtos e
servicos (EI1U,1996).

Softwares sdo programas de computador que exploram os recursos do hardware
para a execucdo de determinadas tarefas. O software ndo é um elemento fisico que pode
ser “tocado”, e sim um elemento ldgico constituido de instrugdes racionais para
desenvolver determinada atividade (VERGILIO, 2004).

Os recursos financeiros aplicados por organizagdes nas suas areas Tl sdo
considerados significativos, como demonstra estudo feito por Ryan e Harrison (2000)
que constatou que as empresas nos Estados Unidos tém gasto cerca de US$ 316 bilhdes

anualmente com a TI.

4.2 SISTEMAS DE INFORMACAO

Um sistema de informacdo consiste num conjunto de partes — softwares,
hardwares, recursos humanos e procedimentos — que produzem informagdes. O
principal objetivo de um sistema de informac&o é apoiar o processo de tomada de
decisbes (REZENDE, 2002).

Dois aspectos sdo considerados relevantes para que um sistema de informacao
tenha uma maior aceitabilidade por parte dos usuérios: a facilidade de se usar o sistema
de informacdo e a utilidade que estes sistemas proporcionam para 0S usuarios
executarem uma determinada tarefa com melhor desempenho (SUH & HAN, 2002).

Os sistemas de informagdo possuem uma relevante importancia no segmento

empresarial, dentre as quais se podem citar as seguintes caracteristicas: (ALTER, 1996)

e Aumenta a capacidade das pessoas envolvidas através do fornecimento das

informagdes, ferramentas e treinamento;
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e Elimina etapas de trabalhos desnecessarias e dos atrasos, além das variagdes
desnecessarias em sistemas e processos;

e Estrutura o trabalho visando prover melhorias na manipulacdo dos dados e
trabalhos de escritorios, dando apoio ao fluxo de trabalho e permitindo que este
ocorra de forma ininterrupta;

e Integra as funcdes e setores da empresa, ligando-a com fornecedores e clientes;

e Automatiza o contato com os clientes e fornecedores, além do projeto a

fabricacdo do produto.

4.3 ENGENHARIA DE SOFTWARE

4.3.1 Conceitos

Para se desenvolver um software é necessario seguir certos procedimentos que
visem auxiliar na criagédo e entrega do software a ser concebido. O conceito que vém a
guiar o desenvolvedor a criar um software é conhecido como engenharia de software.

O termo engenharia de software nasceu numa conferencia cientifica da OTAN —
Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte — em 1969 através do pesquisador Fritz
Bauer que a caracterizou como “o estabelecimento e uso de sélidos principios de
engenharia para que se possa obter economicamente um software que seja confiavel e
que funcione eficientemente em maquinas reais” (NAUR & RANDELL, 1969).

Com o passar dos anos, foram criadas estruturas para poder dar embasamento a
esta definicdo proposta por Fritz Bauer em 1969 e, a estrutura tedrica que seré utilizada
nesta dissertacao para ilustrar a funcionalidade da engenharia de software € a proposta
por Pressman (1995).

A engenharia de software abrange um conjunto de trés elementos: 1. métodos; 2.
ferramentas; e 3. procedimentos. Estes elementos possibilitam o gerenciamento dos
processos de criacdo do programa e fornece base para o desenvolvimento de programas
de alta qualidade.

Os métodos dizem respeito ao “como fazer” para desenvolver o programa. Eles
abrangem tarefas que incluem o “planejamento e estimativa de projeto, analise de
requisitos de software e de sistemas, projeto da estrutura de dados, arquitetura de
programa e algoritmos de processamento, codificacdo, teste e manutencdo”
(PRESSMAN, 1995).
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As ferramentas visam automatizar os métodos. Ao se integrar as ferramentas,
estabelece um sistema de suporte ao desenvolvimento denominado de CASE -
Computer-Aided Software Engineering. Este tipo de ferramenta combina banco de
dados de engenharia de software, programas e hardware.

Os procedimentos sdo os elos de ligacdo dos métodos e ferramentas,
possibilitando um desenvolvimento racional e oportuno do programa ou sistema. Os
procedimentos definirdo os métodos a serem aplicados, os produtos que precisam ser
entregues, os controles que garantem a qualidade e a coordenacdo das mudancgas, além
das referéncias que possibilitam aos gestores de programas ou sistemas a avaliar o

progresso de desenvolvimento destes.

4.3.2 Modelo de ciclo de vida classico

O modelo de vida classico de um sistema, também conhecido como modelo
cascata, requer uma abordagem sistémica que abrangem as seguintes atividades: 1.
Anélise e especificacdo de requisitos; 2. Projeto; 3. Implementagdo e teste unitario; 4.
Integracdo e teste do sistema; e 5. Operacdo e Manutencao. A seguir serd ilustrado como
ocorre a interacdo entre estas fases. (CARVALHO ET AL, 2007)

Figura 2 — O ciclo de vida classico

Andlise &
especificacio dos ¥
requisitos
- Projeto L
Implementacio e
I teste unitario ¥
'Y Integragao e teste B
do sisterma ¥
A Operacao a
‘ | manutencio
¥ 1 Y

Fonte: Carvalho et al (2007)

Na atividade de andlise e especificacdo dos requisitos funcionais e nédo-

funcionais sdo identificadas através de consultas com o cliente as funcionalidades a
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serem executadas pelo sistema. O desenvolvedor deve especificar requisitos que o
sistema deve possuir. O resultado dessa fase € um documento de especificacdo. Este
documento serd o instrumento de comunicagdo entre os individuos envolvidos na
implementacdo do sistema. Ele deve ser facilmente modificavel, pois deve evoluir para
acomodar a natureza evolutiva do sistema.

O projeto do sistema consiste num processo de varios passos que se baseia em
quatro atributos distintos: “estrutura de dados, arquitetura do software, detalhes
procedimentais e caracterizagdo da interface”.(PRESSMAN, 1995).

Na atividade de implementacédo e teste unitario o projeto € “traduzido” para uma
linguagem em que o computador “entende”. Esta fase também pode ser chamada de
programacao. O teste unitério visa verificar se cada unidade implementada satisfaz suas
especificacBes. O teste de unidades é a principal atividade de controle de qualidade
desta atividade.

Na atividade de integracdo e teste do sistema 0s programas ou unidades de
programa séo integrados e testados como um sistema completo para garantir que todos
0S seus requisitos sejam satisfeitos. Depois de testado, o produto é entregue ao usuario.

Na atividade de operacdo e manutencao o produto € instalado e colocado em uso.
A manutencdo é a atividade executada depois que o produto é entregue e consiste na
correcdo de erros que ndo foram descobertos nas atividades anteriores. Além disto, ela
abrange as fases de adaptacdo as mudancas do ambiente, mudancas nos requisitos e
edicdo de caracteristicas e qualidade ao sistema.

Além destas atividades, ha atividades que sdo executadas antes e durante o ciclo
de vida. Estas atividades sdo: 1. Estudo de viabilidade: nesta atividade é produzido um
documento que avalie os custos e beneficios do sistema; 2. Documentagdo: 0s produtos
da maioria das atividades sdo documentos, cuja mudanca de fase depende destes
documentos; 3. Verificacdo e validacdo: estas atividades sdo realizadas em varias
atividades como um processo de controle de qualidade, através de inspecdes e revisdes,
objetivando monitorar a qualidade do sistema durante o desenvolvimento; e 4.
Gerenciamento: esta atividade tem por objetivo controlar o processo de
desenvolvimento.

O presente trabalho tem por objetivo especificar os requisitos funcionais de um
sistema, onde esta especificacdo abrange as atividades de Andlise e especificacdo dos
requisitos e Projeto. As demais atividades ndo seréo realizadas. Estas atividades ficaréo

como sugestdo para serem realizadas em futuros de trabalhos.
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4.3.3 Anélise e especificacdo dos requisitos funcionais

Para se extrair os requisitos funcionais do sistema sera utilizado o processo a
sequir:

Figura 3 — Processo de extragdo de requisitos

Entandimento do
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de requisitos s g
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Fonte: Carvalho et al (2007)

e entendimento do dominio: deve-se entender o dominio da aplicacdo 0 mais
completamente possivel;

e extracdo e analise de requisitos: nessa fase acontece a descoberta, revelagao e
entendimento dos requisitos. Nela séo feitas a classificacdo e organizacdo dos
requisitos, assim como a determinacdo de suas prioridades. Neste trabalho seréo
extraidos somente os requisitos funcionais.

e especificacdo dos requisitos: armazenam-se 0s requisitos em linguagem natural,
formal ou semiformal, além de representacfes simbolicas ou graficas;

e validacdo dos requisitos: verifica-se 0s requisitos objetivando analisar se estdo

completos.

O dominio da aplicacédo ¢ a especificacdo dos requisitos funcionais do sistema
para formulacdo estruturada de estratégias competitivas. Este produto devera ser de facil
entendimento e ser aplicado a realidade de empresas de micro e pequeno porte.

Para se especificar esta solucdo foi preciso escolher um modelo de formulagéo
estruturada de estratégias competitivas. O modelo escolhido para coleta de requisitos foi

0 modelo de campos e armas de competicdo por possuir as seguintes caracteristicas:

1. Ser um modelo de formulagéo estruturada de estratégias;
2. Ser um modelo baseado em estratégias competitivas;

3. Ser de facil entendimento e implementacéo; e
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4. Ser possivel um contato direto com seu idealizador durante o processo de

especificacao.

Com o modelo escolhido, o préximo passo era iniciar seus estudos visando
extrair e analisar os requisitos do modelo. Para se extrair e analisar os requisitos, foi
estudado o processo de formulacdo estruturada de estratégias competitivas para MPE’s
a partir do modelo de campos e armas da competicdo que esta descrito no Capitulo 3,
secdo 3.3.

Os requisitos levantados a partir desse estudo e as funcionalidades que o sistema

proposto deve executar serdo apresentados a seguir:

Quadro 5 — Requisitos

Requisito Funcionalidade

Processo externo de apoio ao | Neste processo sdo identificadas a empresa, seus
modelo produtos, o desempenho dos produtos/servigos da
empresa, onde a juncdo dos desempenhos de cada
produto da empresa gerara o desempenho global
desta. Além disto, sdo identificados também os
funcionarios da empresa - incluindo seu(s)
proprietario(s), e verificado se foi encontrada
alguma oportunidade pelo(s) proprietario(s).
Também é estimado o investimento em cada arma
da competicdo da empresa e questionado se 0(s)
proprietério(s) aceita(m) a Estratégia Competitiva

sugerida pelo sistema.

Delinear o negécio Neste processo € verificado a satisfacdo do(s)
proprietario(s) com o desempenho global da
empresa. Caso este(s) esteja(m) insatisfeito(s),
sera delineado o negocio da empresa — identificar
o(s) objetivo(s) do(s) proprietario(s) e formular a
estratégia competitiva de negdcio inicial da

empresa.

Estudar o segmento econémico ao | Neste processo séo identificados os fornecedores

qual a empresa pertence juntamente com Seus produtos, 0S concorrentes e
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seus produtos, além dos clientes. Também é
verificado quais campos da competicdo 0s
concorrentes competem com seus produtos,
através de pesquisa com funcionarios da empresa e
clientes, além dos campos da competicdo
preferidos pelos clientes para cada par produto-
mercado da empresa. Através das informacdes
destas pesquisas, é possivel estudar o ambiente e
monitorar 0s movimentos dos concorrentes e
clientes. Se for verificado que o concorrente e/ou
cliente mudaram seus campos da competicdo, ou
seja, se movimentaram, a Estratégia Competitiva

da empresa sera (re) formulada.

Formular a Estratégia

Neste processo sao identificados os campos da
competicdo da empresa para 0 par produto-
mercado e suas armas — da competi¢cdo ou néo.
Neste processo também sdo apresentados 0s
campos da competicdo dos concorrentes, 0S
preferidos pelos clientes e os adotados pela
empresa para o par produto-mercado. Além disto,
a classificacdo das armas da competicdo em
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para
cada campo da competicdo analisado — se mais de
35% das armas da competicdo forem classificadas
como relevantes para o campo da competicdo sera
preciso re-classificar as armas para 0 campo da
competicdo analisado, pois 0s custos para
implantacdo da estratégia serdo altos. Este
procedimento sera feito para todos os pares
produtos-mercado da empresa. Apds classificar as
armas da competicdo para todos os campos da
competicdo mencionados na pesquisa de campos
da competicdo preferidos pelos clientes, dos

concorrentes e empresa, sera sugerida a estratégia
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operacional e verificada se mais de 60% das armas
sdo relevantes. Caso forem, sera preciso re-
classificar as armas da competicdo da empresa
para todos os campos da competicdo mencionados
na pesquisa de campos da competicdo preferidos
pelos clientes, dos concorrentes e empresa, e todos
0s pares produto-mercado pesquisados, pois 0S
custos para implantacdo desta  estratégia

operacional sugerida serdo altos.

Implantar a Estratégia Neste processo serdo executados 0s investimentos
a serem feitos nas armas da competicdo da
empresa e informado ao sistema estes

investimentos.

Fonte: Autor.

A partir desses requisitos apresentados foi especificado o sistema de formulacédo
estruturada de estratégias competitivas utilizando o modelo de Campos e Armas de
Competicao.

A especificacdo consiste na descri¢do sistematica do que este deve fazer e quais
suas propriedades funcionais. J& os requisitos séo todas as funcionalidades estabelecidas
pelo cliente. No caso desse trabalho, pelo modelo que o produto deve atender. Ao se
definir os requisitos, também ja se definem quais serdo as funcdes a serem validadas no
produto. (Leite, 2006)

A validacdo da completude da especificacdo dos requisitos foi realizado pelo
idealizador do modelo de campos e armas da competicdo, Contador (1996), durante a

orientagéo deste trabalho.




46

4.4 ESPECIFICACAO

4.4.1 Fases da especificacéo

Para especificar os requisitos propostos para o sistema de formulagdo de
estratégias competitivas o autor deste trabalho atuou como um analista de requisitos
funcionais — pessoa que identifica e especifica os requisitos funcionais de uma solucéo
proposta.

As fases especificadas pelo analista de requisitos funcionais foram: 1. Os
processos e subprocessos; e 2. A estrutura dos dados.

Nas secOes a seguir serd apresentada de uma forma mais detalhada a

especificacéo.

4.4.2 Processos e estrutura dos dados do sistema

As acles a serem executadas pelo sistema foram especificadas a partir das
seguintes ferramentas: fluxo de processo; subprocessos; diagramas; atividades e normas
(regras) a serem descritas em pseudocodigo.

O fluxo de processos tem como objetivo apresentar 0S processos e subprocessos
a serem executados pela solucdo numa visdo macro. O fluxo bésico de processo
proposto foi concebido a partir da analise de requisitos funcionais apresentado no
Quadro 5.

O fluxo apresenta os procedimentos basicos que deverdo ser executados para
formulacdo estruturada de uma estratégia competitiva. A especificacdo dos requisitos
funcionais deste fluxo se dard nos subitens posteriores a este atraves da descricdo de
cada um dos subprocessos, onde neles constardo suas atividades, normas a serem
seguidas, diagramas, além das informacBes que deverdo conter nos formulérios da

interface. Este fluxo é apresentado a seguir na Figura 4.



Figura 4 — Fluxo basico de processos do sistema
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Os diagramas utilizados na especificagdo dos requisitos funcionais sdo o0s
seguintes: 1. Modelo de Entidade e Relacionamento — MER; e 2. Diagrama de Fluxo de
Dados — DFD.

O Modelo de Entidade-Relacionamento consiste numa expressdo grafica da
estrutura légica do banco de dados. Esta estrutura também é conhecida como
relacionamentos. Uma entidade € um ou mais objetos do mundo real, como por
exemplo, produto. J& o relacionamento € a juncdo de uma ou varias entidades
(SILBERSCHATZ ET AL, 1999). Por exemplo: um produto/servigo possui varias
estratégias, mas uma estratégia possui sé um produto/servigo.

Na Figura 6 é apresentado o Modelo de Entidade-Relacionamento:



Figura 5 — Modelo de Entidade/Relacionamento
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Contato : Descricao 3° _Ce_lmpo da con_'lpetlc;ao do Produto/Servigo (FK)
Cargao FH-————— + O Canais de distribuicao Edigao da Pesquisa
Departamento : Assist&ncia técnica .
Data de Fundag&o/Nascimento i Estagio de maturidade Armas Sugeridas Resultado da Analise
Inicio de Relacionamento - Mercado - -
Tipo de Relacionamento ! Prego Cadigo Codigo
Tipo de Administracao 1 Froduto substituto : :
Segmento econdmico de atuagio - Media mensal de pedidos ﬁ:tr::s?:'aag:m&?:lﬁ%g:m Pesquisa (FK) .
Formacio : Representatividade nas vendas P Campo da Competigcio (FK)
Objetivo Permanente I ESE:S $ & B‘i:‘ffliéo
Objetivos a serem atendidos — Campos da Competicao T Rmmme—-
Satisfeito com desempenho da empresa 1 r N A S 5 5 $
Intensidade Média das Armas Codigo ra-————---- —dm————— e
Histdaria o Hi = T Armas Analisadas é Q
Observacdo Campo da Competicio HO- b d e - — i
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| T e b B et t——----os :
o Vo 5 P H i Armas da Competicdo (FK)
Codigo : ; Armas da Competicio o ; ! Classificacao
- ' Codigo i i i | campo da Competicao (FK,FK FK)
Eroduta/Sanvica (FR) e Vo : ! | Caracteristica do Campo da Competicio
L L Arma da Competigio L d ! 1
Periodo -] & il 1 1 & ¥ 5
] Descrigao 1 1
Faturamento Bruto Total 1 Tipo : : [ e et Lo e oL e e X e o e e S
Faturamento Bruto no Pais i : Finalidade 1 : [ 1 i
. 11 1] 1 1
Faturamento Bruto no Exterior - 3 P : H H i
“olume vendido Total S @ S R $_ ______ (' i 8 ’ 5:2 Q Q?
5 s Estratégia de Negocio
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% do Faturamento Bruto aplicado em Fropaganda QArmas da Pessoa ? i ]
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Indicador usado no Grau de Competitividade Codigo 1 1° Campo da Competigio do Produto/Servigo (FK)
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Fonte: Autor.
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O Diagrama de Fluxo de Dados (DFD) descreve o fluxo das informag6es no
programa e as transformacdes que sdo realizadas durante o processamento do software
(SILBERSCHATZ ET AL, 1999). Na Figura 6 é apresentada a representacdo grafica

deste diagrama:

Figura 6 — Representacdo gréafica do DFD

P ﬂ“x\\
Fluxo de dados I/ \ Fluxo de dados _
Entidade Externa | . il Processo = = Depodsito de Dadas
 Eluo de dadog\ / Fluxo de dados
\\\"'\-\_\_\_\_\_'_'_,__,-"

Fonte: adaptado de Werneck (2006).

Na Figura 6, a entidade externa é responsavel pela solicitacdo a ser executada
pelo processo, isto €, quem ou que faz a solicitacdo. Ela pode ser, por exemplo, um
“funcionério” que esteja cadastrando as informacdes de uma empresa. Na especificacéo
dos requisitos funcionais, a entidade externa sera o usuério, o qual representara o papel
do(s) proprietario(s) da empresa ou do(s) funcionarios da empresa.

O circulo, também conhecido como bolha, representa um processo a ser
executado no Diagrama de Fluxo de Dados (DFD). Este processo pode ser, por
exemplo, o processo “cadastrar empresa”. Na Figura 4, 0s processos sao representados
diferentemente do DFD. Eles sdo apresentados em formas de colunas e os subprocessos
em forma de caixa. Cada processo pode ou ndo receber uma identificacao.

As setas da Figura 6 representam o fluxo percorrido pelos dados no DFD.
Além do caminho, as setas mostram quais informacges sdo trafegadas no diagrama.

Um exemplo de fluxo de informagdes num DFD é consultar o endereco da
empresa “A”. Nesta pesquisa é enviada para o0 processo a razao social da empresa “A”,
e como resposta a esta consulta sdo trazidas as informagdes contidas no campo
endereco constante no depdsito de dados que pode ser denominado Tabela_Empresa,
por exemplo.

O deposito de dados sdo locais onde as informacdes sdo armazenadas. Eles
também podem ser caracterizados como as tabelas do banco de dados, onde estdo
contidos dados referentes a uma determinada entidade como, por exemplo,
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Produto/Servigo, no qual esta entidade devera conter dados de empresas. O deposito de
dados também pode ou néo ser identificado.

A estrutura dos dados baseia-se nas definicdes (caracterizacdo) dos dados das
tabelas do banco de dados. Ou seja, nesta etapa € iniciada a especificacdo do projeto do
banco de dados para o sistema.

As caracteristicas basicas dos dados sdo: nome do dado; tipo do dado e descricdo
do dado. Este ultimo contém a informacdo que caracteriza o dado — esta informacéo
devera ser apresentada na interface do software visando facilitar o entendimento do
USUArio.

Para facilitar o trabalho do programador, foi elaborado um quadro visando
familiariza-lo com os termos utilizados pelo modelo de campos e armas da competicao

ao implementar o sistema proposto. Este quadro é apresentado a seguir:

Quadro 6 — Termos técnicos do modelo de campos e armas da competi¢ao

Termo Definicéo

Campo da Competicdo 1. Atributo de interesse do comprador, onde a empresa
busca vantagem competitiva, como preco e qualidade
do produto ou do servigo. 2. Vantagem competitiva.

Arma da Competicéo 1. Conjunto especifico e delimitado de técnicas,
ferramentas e métodos que contribuem para a conquista
e sustentacdo de vantagem competitiva, num
determinado campo da competicdo. 2. Meio que a
empresa utiliza para alcangar vantagem competitiva no
campo da competicdo escolhido. 3. Origem da
vantagem competitiva.

Foco Concentracdo de esforcos nas armas adequadas ao
campo da competicdo. 2. Indicativo da utilizacdo de
armas que interessam a empresa. 3. O oposto de
difusdo. 4. Relacdo, variando de zero a um, entre a
soma da intensidade das armas pertencentes ao
conjunto de armas adequadas ao campo da competigéo
e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida
em tais armas (quanto maior for a intensidade das
armas adequadas a conquista de vantagem competitiva,
maior sera o foco).

Foco Médio Média dos valores do foco de um conjunto de
empresas.
Difusao 1. Aplicacdo de esforcos nas armas ndo-adequadas ao

campo da competicdo. 2. Disperséo de esforcos. 3.
Indicativo da utilizacdo de armas que ndo interessam a
empresa. 4. O oposto de foco. 5. Relacédo, variando de
zero a um, entre a soma da intensidade das armas
pertencentes ao conjunto de armas nao-adequadas ao
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campo da competicdo e a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas (quanto maior for a
intensidade das armas ndo-adequadas a conquista de
vantagem competitiva, maior serd a difusdo).

Difusdo Média Média dos valores da difusdo de um conjunto de
empresas.
Intensidade da Arma Intensidade com que cada arma da competicdo €

utilizada pela empresa, avaliada entre zero e cinco pelo
respondente conforme descri¢do feita no questionario.
2. Grau de eficacia da utilizacdo dos recursos da arma.
3. Poténcia e alcance de uma arma.

Intensidade Média das Armas | Média aritmética, variando de zero a cinco, da

intensidade de todas as armas da empresa que constam
do questionario.

Fonte: Contador (2004c)

4.4.3 Dep6sito de dados do sistema

Através do estudo do processo de formulacdo estruturada de estratégias

competitivas a partir do modelo de Campos e Armas da Competicdo, foi possivel

especificar o projeto do banco de dados apresentado a seguir:

Quadro 7 — Tabelas do sistema

Tabela N° Nome
4 Cadastro de todos os campos da competicdo — Campos da Competicdo
5 Cadastro de todas as armas da competicdo do modelo — Armas da Competicao
6 Cadastro de Pessoa — Pessoa
7 Cadastro de todos os produtos — Produto/Servico
8 Cadastro do desempenho da empresa por produto — Desempenho
9 Cadastro da pesquisa de campos da competi¢do — Pesquisa
10 Cadastro das armas utilizadas pela empresa — Arma da Pessoa
11 Cadastro da estratégia de negdcio — Estratégia de Negdcio
12 Cadastro de armas analisadas pelo usuario — Armas Analisadas
13 Cadastro de intensidades sugeridas pelo software — Armas Sugeridas
14 Cadastro do resultado da analise das armas da competicdo — Resultado de

analise

Fonte: Autor

A seguir sdo apresentadas as tabelas contendo os dados levantados na

especificacdo e os DFD’s, Diagramas de Fluxo de Dados. As informagdes dos dados

que contém o simbolo de “*’ (asterisco) sdo obrigatorias.
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Tabela 4 — Cadastro de todos os Campos da Competicéo

Dado Tipo do dado Descricéo
Codigo™ AutoNumeracdo | Codigo do Campo da Competicdo iniciado em 1
Campo da Texto Campo da Competicéo
Competicdo*
Descricao Memorando Descricdo do Campo da Competicdo
Macrocampo | Texto A qual macrocampo pertence (Atendimento; Imagem;
Prazo; Preco; Produto)

Fonte: autor

Figura 7 — Fluxo de consulta dos dados na tabela campos da competicao
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Fonte: Autor
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Tabela 5 — Cadastro de todas as Armas da Competi¢cdo do modelo

Dado Tipo do dado Descricdo

Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da Arma da Competicdo iniciado em 1

Arma da Texto Arma da Competicédo

Competicdo*

Descri¢ao Memorando Descricdo da Arma da Competicao

Tipo Texto Tipo da Arma da Competicdo (Administrativa;
Atendimento; Cooperacdo; Producao; Projeto do
Produto)

Finalidade Texto Finalidade da Arma da Competigéo (Financas;

Organizacao da administracao; Pessoal; Organizacgéo
do atendimento; Relacionamento pessoal no
atendimento; Cooperacdo; Administracdo da
Producdo; Fornecedores; Logistica interna; Logistica
externa; Processo produtivo; Projeto do Produto;
Estratégia; Marketing)

Fonte: autor
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Figura 8 — Fluxo de manipulagio dos dados na tabela armas da competic¢éo
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Fonte: Autor
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Tabela 6 — Cadastro de Pessoa

Dado Tipo do dado Descricao

Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da Pessoa Fisica ou Juridica iniciado
em1l

Tipo* Texto Tipo da Pessoa (Fisica; Juridica)

Razéo Social/Nome* | Texto Razdo Social da Pessoa Juridica ou Nome da
Pessoa Fisica

Endereco* Memorando Endereco da Pessoa Fisica ou Juridica

Pais* Texto Pais de origem da Pessoa Fisica ou Juridica

Contato Texto Contato da Pessoa Fisica ou Juridica

Cargo* Texto Cargo da Pessoa Fisica na Pessoa Juridica

Departamento Texto Departamento em que a Pessoa Fisica trabalhe
na Pessoa Juridica

Data da Data Data de Fundacdo da Pessoa Juridica ou de

Fundagdo/Nascimento Nascimento da Pessoa Fisica

Inicio do Data Data de inicio do Relacionamento com a

relacionamento™ Pessoa Fisica ou Juridica

Tipo de Texto Tipo de relacionamento que a empresa possui

relacionamento* com a Pessoa Fisica ou Juridica (Cliente;
Funcionario; Fornecedor; Concorrente;
Empresario)

Tipo de Texto Tipo de Administracdo da Pessoa Juridica

administracdo* (Familiar; Profissional)

Segmento de Texto Segmento de mercado de atuacao da Pessoa

atuacao* Juridica

Formacéo Texto Formacéo escolar da Pessoa Fisica

Obijetivo Texto Objetivo permanente da Pessoa Juridica

Permanente™

Obijetivos a serem Memorando Necessidades a serem atendidas pela Pessoa

atendidos* Juridica

Satisfeito com Sim/Néo Indicador da satisfacdo do(s) proprietario(s)

desempenho da

com os resultados (lucro/faturamento) obtidos
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empresa* pela empresa

Intensidade média das | NUmero Intensidade média das armas da competicéo
armas* utilizadas pela empresa

Historia Memorando Historia da Pessoa Fisica ou Juridica
Observacao Memorando Observacdo sobre a Pessoa Fisica ou Juridica

Fonte: autor

Figura 9 — Fluxo de manipulagdo dos dados na tabela Pessoa
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Fonte: autor
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Tabela 7 — Cadastro de todos os produtos

Dado Tipo do dado Descricéo
Codigo™ AutoNumeracdo | Codigo do Produto iniciado em 1
Produto* Texto Nome do Produto
Descricao* Memorando Descri¢ao do Produto
Pessoa* NUmero Chave estrangeira da Pessoa Juridica
Canais de Texto Canais de distribuicdo do Produto
distribuicédo
Assisténcia técnica | Texto Assisténcia técnica do Produto
Estégio de Texto Maturidade do Produto
maturidade
Mercado* Texto Mercado ao que o Produto é destinado
Produto substituto* | Texto Produtos substitutos da empresa e/ou dos

concorrentes

Preco* Moeda Preco do Produto
Média mensal de Numero Média mensal de pedidos do Produto
pedidos
Representatividade | NUumero Porcentagem do faturamento do Produto em
nas vendas relacdo ao faturamento total da empresa

Fonte: autor
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Figura 10 — Fluxo de manipulagéo de dados na tabela produto
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Fonte: autor
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Tabela 8 — Cadastro de desempenho da empresa por produto

Dado Tipo do dado Descricao

Codigo* AutoNumeracdo | Cdodigo do registro do desempenho da empresa
iniciadoem 1

Produto* NUmero Chave Estrangeira

Data* Data Data do cadastro do desempenho do produto da
Pessoa

Periodo* Texto Més de analise do desempenho do produto da
empresa

Faturamento Moeda Faturamento bruto do produto da empresa no

Bruto Total* periodo analisado

Faturamento Moeda Faturamento bruto no Pais da empresa no periodo

Bruto no Pais* analisado

Faturamento Moeda Faturamento bruto no exterior da empresa no

Bruto no periodo analisado

Exterior*

Volume vendido | NUmero Volume total em peso ou quantidade vendido

Total*

Volume vendido | NUmero Volume em peso ou quantidade vendido no pais

no Pais*

Volume vendido | NUmero Volume em peso ou quantidade vendido no

no Exterior* exterior

% do Faturamento | Numero Porcentagem do faturamento bruto do produto

Bruto aplicado em aplicado em propaganda no periodo analisado

Propaganda

Lucro Liquido* | Moeda Lucro Liquido do produto no periodo analisado

Indicador usado | Texto Indicador utilizado para medir o grau de

no Grau de competitividade da empresa (Faturamento Bruto;

Competitividade* Lucro Liquido)

Grau de NUmero Valor do grau de competitividade da empresa no

Competitividade* periodo analisado

Observacéo Memorando Observacdes sobre a analise de desempenho da

empresa no periodo analisado

Fonte: autor
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A partir dos dados contidos na tabela desempenho, o qual € mensurado por
produto da empresa, € possivel gerar um formulario contendo informagbes do
desempenho global da empresa, que se dara pelos resultados acumulados de seus
produtos. Para isto sdo somados o faturamento bruto total dos produtos, seus lucros

liquidos e volumes vendidos.

Quadro 8 — Desempenho global da empresa

Dado

Razdo Social*

Faturamento Bruto Total*

Volume vendido total*

Lucro Liquido*

Grau de Competitividade*

Fonte: Autor

Figura 11 — Fluxo de manipulacéo dos dados na tabela desempenho
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Fonte: Autor
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Tabela 9 — Cadastro da pesquisa de campos da competicéo

Dado Tipo do dado Descricéo
Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da pesquisa iniciado em 1
Produto* NUmero Chave Estrangeira
Respondente* NUmero Chave Estrangeira
1° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo da competicéo)
competicdo do
Produto*
2° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo coadjuvante 1)
competicdo do
Produto*
3° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo coadjuvante 2)
competicdo do
Produto*
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Edicdo da
Pesquisa*

NuUmero

Numeracéo seqlencial correspondente a um
conjunto de pesquisa realizada em um determinado
periodo

Fonte: autor

Figura 12 — Fluxo de manipulacéo dos dados na tabela pesquisa
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Tabela 10 — Cadastro das armas utilizadas pela empresa

Dado Tipo do dado Descricéo

Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da Arma da empresa iniciado em 1

Pessoa* Numero Chave Estrangeira

Arma* Numero Chave Estrangeira

Arma da Sim/Néo Arma utilizada pela empresa para competir

Competicdo*

Intensidade Numero Intensidade atual da Arma utilizada pela empresa (

atual* 1: Arma no seu estado mais simples; 2: Arma no
seu estado abaixo da média; 3: Arma no seu estado
mediano; 4: Arma no seu estado acima da media;
5: Arma no seu estado mais evoluido)

Investimento* Moeda Investimento realizado pela empresa em sua arma

da competicao

Fonte: autor
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Figura 13 — Fluxo de manipulac¢éo dos dados na tabela de armas da empresa
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Tabela 11 — Cadastro da estratégia de negécio

Dado Tipo do dado Descricdo
Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da estratégia iniciado em 1
Produto* NUmero Chave Estrangeira
1° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo da competicéo)
Competicédo do
Produto*
2° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo coadjuvante 1)
Competicdo do
Produto*
3° Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campo coadjuvante 2)
Competicédo do
Produto*
Data de inicio da Data Data de inicio da estratégia caso for
Estratégia implementada
Data de término da | Data Data de término da estratégia caso for
Estratégia implementada
Informacéo Memorando Observacdes sobre a estratégia

Fonte: autor

Figura 14 — Fluxo de consulta dos dados na tabela estratégia de negdcio
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Fonte: autor
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Tabela 12 — Cadastro de armas analisadas pelo usuario

Dado Tipo do dado Descricéo
Codigo™ AutoNumeracdo | Codigo da analise iniciado em 1
Pesquisa* Numero Chave Estrangeira
Arma da NUmero Chave Estrangeira
Competicdo*
Campo da Texto Campo da competicdo do par
Competigéo* produto/mercado em que a arma da

competicdo estd sendo analisada

Caracteristica do Texto Caracterizar o campo da competi¢édo analisado
Campo da como: Competicdo; Coadjuvante 1;
Competicdo™ Coadjuvante 2
Classificacdo da Texto Classificar arma em Relevante — contribui

arma*

para 0 Foco; Irrelevante — contribui para a
Difuséo; e Semi-relevante — ndo contribuem

para 0 Foco e nem para a difusdo

Fonte: autor

Figura 15 — Fluxo de consulta de dados na tabela armas analisadas
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Fonte: autor
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Tabela 13 — Cadastro de intensidades sugeridas

Dado Tipo do dado Descricao
Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da sugestdo iniciada em 1
Arma da Numero Chave Estrangeira
Competicdo*
Intensidade Numero Intensidade sugerida da Arma utilizada pela

pretendida*

empresa ( 1: Arma no seu estado mais simples;
2: Arma no seu estado abaixo da média; 3:
Arma no seu estado mediano; 4: Arma no seu
estado acima da média; 5: Arma no seu estado
mais evoluido)

Fonte: autor
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Figura 16 — Fluxo de consulta de dados na tabela armas sugeridas
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Fonte: autor

Tabela 14 — Cadastro do resultado da anélise das armas da competicao

Dado Tipo do dado Descricdo

Codigo* AutoNumeracdo | Codigo da estratégia iniciado em 1

Pesquisa* NUmero Chave Estrangeira

Campo da NUmero Chave Estrangeira (Campos da competigéo e

Competicédo do coadjuvantes)

Produto*

Foco* Numero Foco das Armas da Competicdo no Campo da
Competicéo

Difusdo* NUmero Difusao das Armas da Competi¢do no Campo
da Competicédo

Fonte: autor

Figura 17 — Fluxo de consulta dos dados na tabela resultado da andlise das armas
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Fonte: autor

Nas secdes a seguir serdo apresentados os subprocessos do fluxo bésico de
processos do sistema.

4.4.4 Subprocesso 1: Identificar empresa, proprietario e funcionario

A seguir sdo apresentados os procedimentos deste subprocesso:
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Quadro 9 — Procedimentos para identificacdo da empresa, proprietério e
funcionarios

Inicio

Cadastrar empresa

Cadastrar produto(s)/servico(s) da empresa

Cadastrar proprietario da empresa

Cadastrar funcionario da empresa
Fim

OO IWIN|F

Fonte: Autor
As representacdes graficas dos fluxos dos dados nos procedimentos de cadastros
da empresa, produto da empresa, informacGes dos proprietarios e funcionarios sdo

apresentadas a seguir:

Figura 18 — Fluxo dos dados do cadastro da empresa

Usuario oI »{ Cadastrar empresa ol e Pessoa
empresa il P empresa

Fonte: Autor.

Figura 19 — Fluxo dos dados do cadastro do produto da empresa

Dados do
produto/servigo

Dados do
produto/servigo

Cadastrar Produto/
Servigo da empresa

Usuario Produto/Servigo

Fonte: Autor.

Figura 20 — Fluxo dos dados do cadastro das informagdes do(s) proprietario(s)

Dados do
empreendedor

Dados do
empreendedor

Cadastrar
empreendedor

Usuario Pessoa

Fonte: Autor
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Figura 21 — Fluxo dos dados do cadastro das informacdes dos funcionarios

Usuario Dados do ® Dados do _ Pessoa
B —® R

Fonte: Autor.

4.4.5 Subprocesso 2: Identificar desempenho da empresa

A seguir sdo apresentados os procedimentos para identificacdo do desempenho

da empresa por produto(s), o qual deve ser identificado més a més:

Quadro 10 - Procedimentos para identificacdo do desempenho do
produto(s)/servico(s) da empresa

Inicio

Consultar produto(s) da empresa

AWIN|F

Cadastrar dados do desempenho do(s) produto(s) da empresa
Fim

Fonte: Autor

A representacdo gréfica do fluxo dos dados no procedimento de cadastro das

informacdes do desempenho da empresa é apresentada a seguir:

Figura 22 — Fluxo de dados das informac6es de cadastro do desempenho do(s) produto(s) da empresa

Usugrio  |—Dados do desempenho—e{ Cadastrar Dados do desempenho—e Desempenho

Fonte: Autor

4.4.6 Subprocesso 3: Identificar satisfagdo do proprietario

Os procedimentos para pesquisar a satisfacdo do(s) proprietarios com relacdo ao

desempenho da empresa sdo apresentados a seguir:
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Quadro 11 - Procedimentos para pesquisar satisfagio

Inicio

Identificar proprietério(s)

Cadastrar satisfacdo do(s) Proprietario(s)

AWIN|F

Fim

Fonte: Autor

A representacdo grafica do fluxo dos dados no procedimento de cadastro da
satisfacdo do(s) proprietario(s) com o desempenho do(s) produto(s) da empresa €

apresentada a seguir:

Figura 23 — Fluxo dos dados do cadastro da satisfagdo do(s) proprietério(s)

Dados da Pessoa

Consultar

= Codigo/Nome
Codigo/Nome Proprietario
Proprietario

Dados da Pessoa

> Pessoa

Usuario

Informacgéo da
satisfagédo do
Proprietario

Cadastrar

Informacéo da
satisfacdo do
Proprietario

Fonte: Autor

Se houver mais de um proprietario o sistema deverd verificar se a maioria

simples (50% mais 1) esta ou ndo satisfeita com o desempenho da empresa.

4.4.7 Subprocesso 4: Delinear o negécio

Para delinear 0 negdcio, é necessario seguir os seguintes procedimentos:

Quadro 12 - Procedimentos para delinear o negécio

Inicio

Cadastrar o(s) objetivo(s) do(s) proprietario(s)

Cadastrar os objetivos permanentes

Formular a estratégia de negdécio inicial para cada par produto/mercado

OB WIN|F-

Fim

Fonte: Autor
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As necessidades dos proprietarios e 0s objetivos permanentes da empresa séo
informados no processo externo ao fluxo basico de formulacdo de estratégias. Estes
procedimentos foram descritos na secdo 4.4.4 junto com o cadastro de informacdes da
empresa. A estratégia inicial é formulada no processo de formulagdo de estratégias,
cujos subprocessos serdo apresentados mais a frente. Formular a estratégia de negocio
inicial para empresa consiste em identificar os campos da competicdo para cada par

produto/mercado da empresa.

4.4.8 Subprocesso 5: Identificar concorrentes, clientes e fornecedores

Nesta etapa, sdo executados os procedimentos de cadastro das informacGes dos

concorrentes, fornecedores e clientes, sejam eles Pessoas Fisicas ou Juridicas:

Quadro 13 — Procedimento para identificagdo dos concorrentes, fornecedores e
clientes

Inicio

Cadastrar concorrente(s)

Cadastrar produto(s) do(s) concorrente(s)

Cadastrar fornecedor(es)

Cadastrar produto(s) do(s) fornecedor(es)

Cadastrar cliente(s)

N[OOI~ WIN|-

Fim

Fonte: Autor
As representagdes graficas dos fluxos dos dados no procedimento de cadastro
das informacg6es dos concorrentes e seus produtos, dos fornecedores e suas produtos, e

dos clientes sdo apresentados a seguir:

Figura 24 — Fluxo dos dados do cadastro dos concorrentes

LUSUARe Dados do _ Cadastrar Dadosdo Pessoa
concorrente il concorrentes concorrente

Fonte: Autor.
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Figura 25 — Fluxo dos dados do cadastro dos produtos dos concorrentes

Cadastrar Produto/
Servigo do
concarrentes

Dados do
produto/servigo

Dados do
produto/servigo

Usuario Produto/Servigo

Fonte: Autor.

Figura 26 — Fluxo dos dados do cadastro das informacgdes dos fornecedores

Dados do
fornecedor

Dados do
fornecedor

Cadastrar
fornecedores

Usuario Pessoa

Fonte: Autor

Figura 27 — Fluxo dos dados do cadastro das informacdes dos produtos dos
fornecedores

Cadastrar Produto/
Servigo dos
fornecedores

Dados do
produto/servico

Dados do
produto/servico

Usuario Produto/Servigo

Fonte: Autor

Figura 28 — Fluxo dos dados do cadastro das informacdes dos clientes

Usuario ——nDados do cliente Dados do cliente—s- Pessoa

Fonte: Autor

4.4.9 Subprocesso 6: Identificar campos da competicdo dos concorrentes para o

par produto/mercado

A seguir sdo apresentados os procedimentos para identificagdo de campos da
competicdo dos concorrentes para cada par produto/mercado:
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Quadro 14 — Procedimento para pesquisa de campos da competicao

Inicio

Cadastrar respondente

Cadastrar produto

Cadastrar campos da competic¢do do produto do concorrente

OB WIN|F-

Fim

Fonte: Autor

Para identificar os campos da competicdo dos pares produtos/mercados dos
concorrentes sera feita uma pesquisa de percep¢do, via solicitacdo de informacdes,
direta com o cliente e funcionarios. Esta pesquisa também podera ser realizada atraves
da disponibilizacdo de um formulario de pesquisa para o cliente(s) e o funcionario(s)
responder de acordo com sua percepcdo. As informacdes para esta pesquisa devem ser
retiradas a partir do modelo de questionario do Anexo 3.

A seguir é apresentado o fluxo de dados da identificacdo dos campos da

competicdo utilizados pelos concorrentes num determinado par produto/mercado.

Figura 29 — Fluxo de dados de identificacdo dos campos da competicédo dos

concorrentes
Razéo Social
e respondente Pessoa ?

, Produto
Campﬂld? giﬁﬁ;ﬂdz /Servigo
Competigdo Raz#o Social Respondente escolhido
escolhido e respondente

.
onsultar empresa

Usuario

Produto
/Servigo

Cadastrar Campos | Campo
da Competigao

Consultar Produto
iServigo

T |
|Campp da
Competicao

Produto da
empresa
escolhido

escolhido

Dados do produto
Campo|da /Servigo
Competigég

Cddigo da Dados

do
prudtllo

/servico e

campos da
competicao dos
produtos da

Produto/Servigo

Consultar Campos
da Competicao

v

Dados do Campo| Campo da Pesquisa

da Cumpetiz;ﬁr | Competicao
_—ly

Campos da
Competicao

Fonte: Autor
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4.4.10 Subprocesso 7: Identificar campos da competicéo preferidos pelos clientes
para o par produto/mercado

A seguir sdo apresentados os procedimentos para identificagdo de campos da
competicdo preferidos pelos clientes para cada par produto/mercado:

Quadro 15 - Procedimento para pesquisa de campos da competicao

Inicio

Cadastrar respondente

Cadastrar produto

Cadastrar campos da competicdo do produto preferidos pelos clientes

OB WIN|F-

Fim

Fonte: Autor

A pesquisa sobre os campos preferidos pelos clientes sera feita via solicitacdo de
informacdes diretas com este ou através de um formulério de pesquisa para cada par
produto/mercado da empresa. As informag0es para esta pesquisa devem ser retiradas a
partir do modelo de questionario do Anexo 3.

A seguir é apresentado o fluxo de dados da identificacdo dos campos da
competicdo preferidos pelos clientes num determinado par produto/mercado da

empresa.

Figura 30 — Fluxo de dados de identificagcdo dos campos da competi¢éao preferidos
pelos clientes

Razé&o Social
e respondente Pessoa ?
, Produto
Campo da Dados da | /Servigo

c tics ~ . Empresa e .
OITIDE.IQBO Razéo Social Respondente escolhido
escolhido e respondente

.
o onsultar empresa .
Usuario

Produto
/Servigo

T ™ T
1 |

|Campg da | Produto da
Competicdo| empresa
‘ escolhido

Consultar Produto
IServigo

Cadastrar Campos | . Campg,

Dados do
produto
/Servigo

Dados do
Campalda
Competigag,

Produto/Servigo

Consultar Campos
da Competicdo

competicao dos
produtos da

Dados do Campo | Campo da Pesquisa

da Com petil;ﬁr | Competicao
—_——

Campos da
Competicdo

Fonte: Autor




69

4.4.11 Processo: Estudar o ambiente do segmento econdmico

A seguir sdo apresentados os procedimentos para estudo do ambiente da

industria:

Quadro 16 — Procedimentos para estudo do ambiente da inddstria

1 | Inicio

2 | Consultar campos da competicdo para cada par produto/mercado do(s)
concorrente(s)

3 | Consultar os campos da competicdo mais preferidos pelos clientes para cada par
produto/mercado

4 | Consultar os campos da competicdo da empresa para cada par produto/mercado

ol

Comparar os campos da competicdo da empresa com os mais utilizados pelo(s)
concorrente(s) para cada par produto/mercado

6 | Comparar os campos da competicdo da empresa com 0s mais preferidos pelos
clientes para cada par produto/mercado

7 | Fim

Fonte: Autor

Posteriormente ao cadastro das informacgdes dos clientes, concorrentes e
fornecedores é feita uma pesquisa com os clientes e funcionarios para identificar os
campos da competicdo para cada par produto/mercado dos concorrentes e os preferidos
pelos clientes para cada par produto/mercado da empresa.

No processo de analise dos ambientes da inddstria sdo pesquisadas informacgdes
sobre os clientes e os concorrentes. O sistema devera estudar as informagdes de campos
da competicdo mais utilizados pelo(s) concorrente(s) e mais preferidos pelo(s) cliente(s)
para cada par produto/mercado visando verificar suas posigdes competitivas, e comparar
com os campos da competicdo do(s) par(es) produto/mercado da empresa.

A representacdo grafica do fluxo dos dados no procedimento de andlise das
informacdes dos campos da competi¢do dos concorrentes, preferidos pelos clientes e da

empresa é apresentado a seguir:
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Figura 31 — Fluxo de dados da consulta de pesquisa dos campos da competi¢cdo

Cédigo da Empresa

Codigo do Respondente s Pessoa
Cadigo da
Emprasa Dados da Emprasa
LT Cdadigo do *Dados do Respondente
Respondente
T Dados dos Campos da

Competicio da Empresa’ Codigo da Empresa

Ciadign do Respondente

Dados dos Campos

da Competicdo da Empresa Pesquisa

Fonte: Autor

Se na comparagéo entre os trés campos atuais (competicdo, coadjuvante 1 e 2)
escolhidos pelos concorrentes com 0s seus trés primeiros campos anteriores N0 Mesmo
par produto/mercado forem diferentes, seja por op¢do ou por ordem de importancia dos
campos, o sistema devera formular estratégias de negdcio para a empresa.

O mesmo ocorrerd se houver diferenca entre os trés campos atuais mais
preferidos pelos clientes forem diferentes de seus anteriores para 0 mesmo par
produto/mercado.

A selecdo dos campos da competicdo dos deve ser feita através das pesquisas
realizadas de campos da competi¢ao sobre 0s concorrentes e os clientes para um mesmo
par produto/mercado.

Para contabilizar estes campos da competicdo, serd preciso verificar o par
produto/mercado em questdo. Se ele for do concorrente obviamente a pesquisa de
campo da competicdo sera sobre o concorrente em questdo. Se for da propria empresa, a
pesquisa sera sobre 0 mais valorizado pelos clientes.

A contabilizacdo deve ser feita de modo a verificar quais foram os campos da
competicdo citados na pesquisas e contabilizar quantas vezes cada um foi citado. O
campo mais citado sera considerado o campo da competicdo, o segundo mais citado sera
0 coadjuvante 1, e o terceiro mais citado sera o coadjuvante 2.

Para comparar 0os campos da competicdo atuais dos concorrentes e preferidos
pelos clientes com seus anteriores é preciso selecionar a edicdo da pesquisa. Isto
também serve para a comparacdo dos campos da competicdo escolhidos pela empresa

com os dos concorrentes e preferidos pelos clientes.
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A seqguir é apresentado de como devera ser feita a comparagdo dos campos dos
campos da competicdo mais citados (respondidos) nas pesquisas para cada par

produto/mercado dos concorrentes e preferidos pelos clientes com os da empresa:

1. Selecionar os Campos da Competicéo atuais da empresa para todos 0s seus pares
produto/mercado;

2. Selecionar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver, dos
concorrentes e preferidos pelos clientes para todos os pares produto/mercado da
empresa;

3. Comparar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver, dos
concorrentes para todos os pares produto/mercado da empresa. Se campos dos
concorrentes diferentes de seus anteriores, apresentar os Campos da Competicéo
dos concorrentes, da empresa e valorizados pelos clientes. Se forem iguais,
perguntar se Campos da Competicdo preferidos pelos clientes sdo diferentes de
seus anteriores;

4. Comparar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver, valorizados
pelos cliente para todos os pares produto/mercado da empresa. Se campos
preferidos pelos clientes forem diferentes de seus anteriores, apresentar oS
Campos da Competicdo dos concorrentes, da empresa e valorizados pelos
clientes. Se forem iguais, perguntar ao(s) proprietario(s) se deseja(m) formular a
estratégia competitiva da empresa. Caso deseje(m) formular a estratégia
competitiva, apresentar os Campos da Competicdo dos concorrentes, da empresa
e valorizados pelos clientes. Se ndo desejar(em) formular a estratégia

competitiva, ele(s) deve(m) identificar o desempenho da empresa.

4.4.12 Subprocesso 8: Identificar campos da competicdo da empresa para 0 par
produto/mercado

A seguir sdo apresentados os procedimentos para identificacdo dos campos da

empresa para cada par produto/mercado:

Quadro 17 — Procedimento para pesquisa de campos da competicao

1 | Inicio

2 | Cadastrar respondente
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w

Cadastrar produto

SN

Cadastrar campos da competicdo do produto da empresa

5 | Fim

Fonte: Autor

A pesquisa de campos da competicdo para cada par produto/mercado da empresa
sera feita no delineamento do negdcio da empresa feita pelo(s) proprietario(s). Os
respondentes destas pesquisas sdo os funcionarios da empresa e 0s proprietarios, cuja
selecdo dos Campos da Competicdo para cada par produto/mercado da empresa sera 0s
trés primeiros Campos da Competicdo mais citados nestas pesquisas para um mesmo
par produto/mercado, sendo o primeiro mais citado o principal, o segundo mais citado o
coadjuvante hum e o terceiro mais citado o coadjuvante dois.

As informacgOes para esta pesquisa devem ser retiradas a partir do modelo de
questionario do Anexo 3. Na Figura 33 é apresentado o fluxo dos dados utilizados na

identificacdo dos campos da competi¢do da empresa:

Figura 32 — Fluxo de dados de identificacdo dos campos da competicdo da empresa

Razéo Social (i )
e respondente Pessoa
° Produto
campo da’ Dados da

/Servigo
e N . Empresa e
Compepqao Razdo Social Respondente
escolhido e respondente

escolhido

¥
Sty onsultar empresa
Usuario 2

Produto
/Servigo

: |
|Campgp da | Produto da
{Competicao| empresa

escolhido
Dados do @ produto

Campo|da
Competigag

Consultar Produto
IServigo

escolhido

Dados

iServigo

do
prodlllo
iservigo e
Produto/Servigo campos da
competicao dos
produfos da

Consultar Campos
da Competicao

¥

Estratégia de

Dados do Campo | Campo da Negacio

da Competi:;ér | Competiggo

—_—

Campos da
Competi¢do

Fonte: Autor.

4.4.13 Subprocesso 9: Identificar todas as armas da empresa e as utilizadas para

competir

Nesta fase sdo identificadas, pelo(s) proprietario(s) ou por um proposto, as armas
da empresa. Para cadastrar essas armas, o(s) proprietario(s) ou um proposto poderé se
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inspirar na relacdo de armas que consta no Anexo 2 e gque estardo armazenadas na tabela
de Armas da Competicdo. Essa relacdo deve conter de 80% a 90% das armas utilizadas
pela empresa. As outras 10% ou 20% podem ser especificas do segmento econémico ou
da empresa. Da relagdo de armas utilizadas pela empresa (as 80% ou 90%), o(s)
proprietario(s) ou um proposto deverd selecionar de 40 a 60 armas mais frequentemente
utilizadas pela empresa. Essas 40 a 60 armas serdo identificadas como armas da
competicdo.

A seguir sdo apresentados os procedimentos para esta identificagéo:

Quadro 18 — Procedimento para identificacdo das armas da competicao da
empresa

Inicio

ldentificar armas

Cadastrar armas

Informar se a arma é da competi¢do ou ndo

QR IWIN|F

Fim

Fonte: Autor

A representacdo grafica do fluxo dos dados no procedimento de identificagdo e
cadastro das informacdes das armas da competicdo da empresa é apresentada a seguir:

Figura 33 — Fluxo de dados do cadastro das armas da competicdo da empresa

Dados da arma

adastrar Armas da
Competigao da
Pessoa

Usuario

Dados da arma

Consulta Armas da L 4
Competigao

Armas da Pessoa

Armas da
Competicéo

Fonte: Autor.
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4.4.14 Subprocesso 10: Apresentar campos da competicdo dos concorrentes, da

empresa e valorizados pelos clientes

Nesta etapa sdo apresentados os campos da competicdo e coadjuvantes 1 e 2

(mais citados na pesquisa de campos da competicdo para o0 par produto mercado) dos

concorrentes, da empresa e preferidos pelos clientes. A seguir sdo apresentados 0s

procedimentos para apresentacdo destes campos:

Quadro 19 - Procedimentos para apresentacdo dos campos

Inicio

ldentificar concorrente

Identificar empresa

Identificar cliente

Identificar produto do concorrente

Identificar produto da empresa

Identificar campos da competicdo para o par produto mercado do concorrente

Identificar campos da competicdo para o par produto mercado da empresa

OO N[OOI WIN|F-

Identificar campos da competicdo para o par produto mercado da empresa
preferidos pelos clientes

[EEN
o

Apresentar campos da competicdo dos concorrentes, da empresa e preferidos pelos

[EEY
[

clientes para todos os pares produto/mercado
Fim

Fonte: Autor

A seguir é apresentado o fluxo de dados para apresentacdo dos campos:

Figura 34 — Fluxo de dados de apresentacéo dos campos

Empresa, concomente

e cliente Fess0n
_ Dados da empresa, |
Concorrente @ cliente
Bh TS Empresaaé’:l;;:'ltc;nrrente :
Codigo empresa Produto/
@ concorrenia Servico
Campos da competican _ Dados doprodutoda
Concorrentes, empresa e concomentes
Empresa &
Valorizados pelos clientes Codigo do produto——;
¥
Usuarno Campos da competicio da —
Empresa, Pesquisa

Concorrentes e
Preferidos pelos clienlas

Fonte: Autor
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4.4.15 Subprocesso 11: Classificar as armas da competicao

Nesta etapa sdo classificadas as armas da competicdo da empresa em relevante,
semi-relevante e irrelevante para cada campo da competi¢do. A seguir sdo apresentados
os procedimentos para classificacdo das armas da competicdo (de 40 a 60 armas do total

de armas utilizadas pela empresa):

Quadro 20 — Procedimentos para classificacdo das armas da competicéo

Inicio

Informar campo da competicdo

Informar arma da competicdo

Classificar arma da competicdo

Caracterizar arma da competicao

OO IWIN|F

Fim

Fonte: Autor

A seguir é apresentado o fluxo de dados para cadastro da classificacdo das armas

da competicdo para cada campo da competicéo:

Figura 35 — Fluxo de dados de cadastro da classificacdo das armas da competicéo

A
_Dados da
Arma
v
Armas da
FPessoa
—Arma —_—
| ‘Pesquisa——
s Dados da l
Usuarioc |4 i Dados da
T Pesquisa Pesquisa Pesquisa
Dados da )
Pasquisa
Armma da Competicao Arma da Compealicao
Pesquiza Pesquisa
Classificagao Classificagio Armas
i 5t i
Campo da Competicio Cadastra Campo da Cn:nmpetln;:aﬂ_" Analisadas

Caracteristica do Caracteristica do

Campo da Competicao Campo da Compelicio

Fonte: Autor




76

4.4.16 Subprocesso 12: Calcular e cadastrar foco, difusdo e intensidade média das

armas

A seguir sdo apresentados os procedimentos para calculo e cadastro do foco e
difusdo para um campo da competicdo de um par produto/mercado especifico, além da

intensidade média das armas da empresa.

Quadro 21 - Procedimentos para calculo e cadastro do foco, difuséo e intensidade
média das armas

Inicio

Calcular foco

Calcular difusdo

Calcular intensidade média das armas

Cadastrar foco

Cadastrar difusdo

Cadastrar intensidade média das armas

DN WIN|F-

Fim

Fonte: Autor

Para calcular o foco, difusdo e intensidade média das armas o sistema devera

seguir as seguintes formulas:

1. Foco = Soma da pontuacdo do Foco / (Numero de Armas Relevantes * 5);
2. Difusdo = Soma da pontuacdo da Difuséo / (NUmero de Armas Irrelevantes * 5);

3. Intensidade Média = Soma da Intensidade / Numero de Armas da Competicé&o.

A seguir é apresentado o fluxo dos dados utilizados no cadastro do calculo do
foco, difusdo e intensidade média das armas:
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Figura 36 — Fluxo dos dados do cadastro do foco, difusdo e intensidade média das

armas
Arma da competicio
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Fonte: Autor

4.4.17 Subprocesso 13: Decidir a estratégia de negécio

Para se cadastrar a estratégia de negdcio € preciso antes sugeri-la ao(s)
proprietario(s). Para sugerir a estratégia de negécio, € preciso seguir as seguintes
diretrizes:

Escolher campos na mesma ordem daqueles valorizados pelos clientes;
Escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos;

Escolher campos que possuam alto foco e baixa difusdo;

M w0 np e

Procurar evitar campos que sejam incompativeis entre si, como preco e prazo de
entrega, ou preco e qualidade, ou qualidade e prazo, pois esses campos exigem o
uso de uma mesma arma com alvos diferentes. Havendo dois alvos
incompativeis, ndo € possivel otimiza-los; e

5. Levar em consideragdo os campos onde 0s concorrentes competem.

Para sugerir a estratégia de negdcio o sistema deverd executar o seguinte

procedimento que foi estabelecido em conjunto com Contador (1996):

1. Se foco do 1° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes para o par

produto/mercado for maior ou igual a 0,7 e este campo da competicdo for
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diferente do 1° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 1° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, perguntar se o(s) proprietario(s) deseja(m) competir
neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir neste campo, sugerir o 1°
Campo da Competicdo escolhido pelo(s) proprietario(s) para empresa. Sendo,
sugerir o 1° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes;

2. Se foco do 2° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes para o par
produto/mercado for maior ou igual a 0,6 e este campo da competicdo for
diferente do 2° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 2° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, perguntar se o(s) proprietario(s) deseja(m) competir
neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir neste campo, sugerir 0 2°
Campo da Competicdo escolhido pelo(s) proprietario(s) para empresa. Sendo,
sugerir o 2° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes;

3. Se foco do 3° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes para o par
produto/mercado for maior ou igual a 0,5 e este campo da competicdo for
diferente do 3° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 3° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, perguntar se o(s) proprietario(s) deseja(m) competir
neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir neste campo, sugerir 0 2°
Campo da Competicdo escolhido pelo(s) proprietario(s) para empresa. Sendo,

sugerir o 3° Campo da Competicdo mais citados pelos clientes.

4.4.18 Subprocesso 14: Sugerir intensidade de todas as armas da competicdo da

empresa

Nesta etapa o sistema sugere a intensidade de todas as armas da competicao da
empresa baseando na classificagdo das 40 a 60 armas da competicdo em Relevante,
Semi-Relevante e Irrelevante para cada campo da competicdo escolhido pela empresa
feita pelo(s) proprietarios em cada par produto/mercado.

No Tabela 15 é apresentada a regra de sugestdo de intensidade de uma mesma
arma da competicdo num mesmo par produto/mercado para os trés campos da

competicdo escolhidos pela empresa:



Tabela 15 - Classifica¢éo das armas
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Fonte: Autor

A seguir é apresentado o fluxo de sugestdo da estratégia operacional:

Figura 37 — Fluxo dos dados para sugestdo da estratégia operacional

Lsisdrio

Y

Arma da Competicao
Intansidade Pratendida

Software | -Anma da Compeligio Arma da Competigios

Arma da Competicio
Intensidade Pretendida

Fonte: Autor

Armas
Sugeridas
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4.4.19 Subprocesso 15: Estimar investimento em cada arma da competicéo

Para se estimar o valor a ser investido em cada arma o(s) proprietario(s) pode(m)
se encarregar(em) desta atividade ou designar um funcionario para fazer isto. Para se
estimar os investimentos a serem feitos em cada arma da competicdo serd necessario
desenvolver um projeto. O consolidado de todos os projetos de investimentos de todas
as armas gerara o plano de investimentos global da empresa.

Este processo de estimativa de investimento em cada arma da competicdo é
externo ao processo de formulacdo de estratégias competitivas. Os procedimentos para

sua execucdo e implementacéo ficardo a cargo do executor deste processo.
4.4.20 Subprocesso 16: Cadastrar intensidade das armas da competicao

ApOls a estratégia competitiva ter sido aceita, o sistema devera atualizar as
intensidades das armas da competicdo da empresa. A seguir sdo apresentados 0s

procedimentos para alteracdo das intensidades das armas da empresa:

Quadro 22 - Procedimento para cadastro da intensidade das armas

Inicio

Identificar a arma

Cadastrar a intensidade

AIWIN(F-

Fim

Fonte: Autor

A representacdo grafica do fluxo dos dados no procedimento de alteracdo da

estratégia operacional (armas da competicao) para a empresa € apresentada a seguir:
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Figura 38 — Fluxo de dados de cadastro da intensidade das armas

Cadestie Arma da Gornpeth;ao+ Armas da

Intensidade Pessoa
r
Arma da Competigao
Intensidade Pratendida
= i Armas
Software  |—Amma da Competigio Arma da Competigio-s Sugaridas

Arma da Competicao
Intensidade Pretendida

Fonte: Autor

4.4.21 Subprocesso 17: Cadastrar estratégia de negocio

Para cadastrar a Estratégia de Negdcio da empresa, o0 sistema utiliza o seguinte

fluxo para cadastro de dados:

Figura 39 — Fluxo de dados do cadastro da estratégia de negécio

E=stratégia de

Software Dados da Estratégia de Negdcios Calzstrar Dados da Estratégia de Negdcios Nenacio

Fonte: Autor

4.4.22 Subprocesso 18: Investir e desinvestir nas armas da competicao

A seguir sdo apresentados os procedimentos para cadastro de investimentos e

desinvestimentos nas armas da competicdo da empresa:

Quadro 23 — Procedimento para alteracédo da estratégia operacional

1 | Inicio

N

Identificar a arma da competicdo da empresa

3 | Cadastrar os investimentos e desinvestimentos a serem feitos na arma da
competicdo da empresa
4 | Fim

Fonte: Autor
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A representacdo grafica do fluxo dos dados no procedimento de cadastrar as

informacdes dos investimentos nas armas da empresa € apresentada a seguir:

Figura 40 — Fluxo de dados das informac@es dos investimentos nas armas da
competicdo da empresa

Dades do investimanto Armas da
ol desinvesiimento Pessoa

Dados do investimeanto

ou desinvesitmento Cadastrar

Usuario

Fonte: Autor
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CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Como visto no Capitulo 1, as MPE’s no Brasil representam 99% das empresas
existentes e empregam mais da metade dos trabalhadores deste Pais. Em contrapartida,
sd0 as empresas que mais encerram atividades e em pouco tempo de vida. O
encerramento de atividades de empresas deste porte se da por varios motivos, dentre o0s
quais estd a competicdo com 0s seus concorrentes.

Conforme apresentado nesta dissertacdo, as pesquisas apontam que poucos
gestores de MPE’s formulam estratégia competitiva de suas empresas, langando seus
empreendimentos a concorrerem num ambiente pouco conhecido. N&o se preparar para
enfrentar um ambiente competitivo aumenta as chances de micro e pequenos
empreendimentos falirem, gerando grandes perdas para a sociedade, como 0 aumento
do desemprego, e para 0 seus proprietarios, que perdem recursos financeiros e materiais.

Objetivando ajudar as MPE’s a tentar reverter este quadro, este trabalho se
propds a iniciar a concepc¢do de um sistema para auxiliar os administradores de MPE’s a
formularem estruturadamente uma estratégia competitiva para suas empresas, visando
prepara-las melhor para competir no seu mercado.

O construto tedrico que fundamentou a logica do sistema proposto foi o modelo
de campos e armas da competicdo desenvolvido por Contador (1996). Este modelo foi
selecionado por ser considerado de simples assimilacdo e manuseio, além de ser bem
objetivo. Estas trés caracteristicas permearam todo o desenvolvimento da especificacao,
visando especificar uma solucdo de baixa complexidade.

A realizacdo da especificagdo se baseou nas técnicas basicas para
desenvolvimentos de software, onde foi utilizado um modelo de engenharia que
suportou todo o processo de especificagdo. O modelo utilizado foi 0 modelo de ciclo de
vida, no qual foram realizadas as atividades de abrange as atividades de Analise e
especificacdo dos requisitos e Projeto.

Como visto aqui, esta especificacdo também foi concebida com o objetivo de
recomendar a realizacdo de trabalhos académicos ou comerciais visando o
desenvolvimento de um software para formulacdo estruturada de estratégias
competitivas baseando-se no que foi elaborado neste documento. Desta forma, a
presente dissertacao entrega a versdo inicial do projeto légico.

Para a realizacdo deste trabalho foram encontradas algumas dificuldades que

foram superadas, dentre as quais se pode citar como principal a conciliacdo da vida
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profissional com a académica, juntamente com a distancia do local de estudo. Isto
provocou a reducdo no tempo de dedicacéo a este projeto. Além disto, ndo houve tempo
habil para entregar o projeto fisico devido ao volume de esforgos significativos
necessarios para a concepcao do projeto logico.

Apesar das dificuldades, este trabalho foi desenvolvido com a méaxima dedicacéo
possivel, tanto no que diz respeito a pesquisa e leitura, como na elaboracdo da

dissertacéo.
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Anexo I: Glossario do modelo de campos e armas da competicéo

O glossario a seguir foi extraido na integra de Contador (2004c) com o intuito de

proporcionar um bom entendimento sobre 0 modelo ao leitor.

Adequabilidade das armas: 1. Conformidade do conjunto das armas da empresa aos

campos de competicdo escolhidos. Vide Grau de adequabilidade médio das armas.

Alvo: 1. Objetivo de uma arma. 2. Objetivo que a arma procura aprimorar. 3. Objetivo
para canalizar e dirigir os esfor¢os de uma arma. 4. S8o alvos: produtividade, qualidade
no processo, velocidade, flexibilidade, confiabilidade, atendibilidade, hospitalidade,

acessibilidade, etc.

Competi¢do: Disputa por compradores que as empresas travam entre si, usando

vantagens competitivas. Vide Vantagem competitiva.

Competir num campo: 1. Almejar ser o melhor competidor num campo da competicéo.
2. Almejar possuir produto ou servico com uma caracteristica que os compradores
reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos concorrentes e que 0s atraia

para adquiri-lo.

Concorrente: Empresa que disputa 0 mesmo consumidor ou 0 mesmo segmento de

mercado.

Correlagdo linear: 1. Tendéncia da variacdo conjunta entre duas varidveis. 2. Grau de
relacionamento entre dois conjuntos de valores, medido pelo coeficiente de correlagdo
linear de Pearson, indicado por r, ou pelo coeficiente de associacdo de Yule, indicado
por Q, que variam de -1 a +1. 3. A interpretacdo dos valores dos coeficientes de
correlacdo obedece a convencdo citada por James Davis em Levantamento de dados em
sociologia, Rio de Janeiro: Zahar, 1976:

r de Pearson ou Q de Yule Interpretagio

+0,70 a +1,00 Associacao positiva muito forte
+0,50 a +0,69 Associacao positiva substancial
+0,30 a +0,49 Associacao positiva moderada
+0,10 a +0,29 Associacao positiva baixa

+0,01 a +0,09 Associagdo positiva desprezivel
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0,00 Nenhuma associagado

-0,01 a -0,09 Associacdo negativa desprezivel
-0,10 a -0,29 Associacao negativa baixa
-0,30 a -0,49 Associacao negativa moderada
-0,50 a -0,69 Associacao negativa substancial
-0,70 a -1,00 Associagdo negativa muito forte

Enforcement: 1. Relagdo entre a concentragdo de esforcos e a disperséo de esforgos das
armas utilizadas pela empresa. 2. O mesmo que enforcement das armas da competicao.
3. NUmero indice, entre zero e 100, que mede a relacdo foco / difuséo, calculado pela

férmula:

100

foco
— |+1
(dlfusao ]

Enforcement médio: Média do enforcement de um conjunto de empresas.

E =100 -

Grau de adequabilidade médio das armas: Média do grau de adequabilidade das

armas de um conjunto de empresas.

Industria: 1. Conjunto de empresas que comercializam produtos ou servicos
assemelhados. 2. Conjunto de empresas pertencentes a mesma cadeia produtiva, do

mesmo tipo de fornecedor ao mesmo tipo de consumidor final.

Porte: Tamanho da empresa, medido pelo ativo total e/ou pelo patriménio e/ou pelo
faturamento e/ou pela receita liquida e/ou pelo volume de producédo e/ou pelo nimero

de funcionarios e/ou por outro indicador.

0 de Yule: 1. indice utilizado para averiguar o grau de associa¢éo entre duas variaveis.
2. A interpretacdo desse indice obedece a mesma convencéo do indice de correlagdo de
Pearson, conforme James Davis em Levantamento de dados em sociologia, Rio de

Janeiro: Zahar, 1976. Vide Correlacao linear.

Receita liquida (Lucro liquido): 1. Receita bruta deduzida dos impostos incidentes
sobre vendas, das devolucOes e dos abatimentos. 2. O mesmo que receita operacional

liquida.

Segmento: Um segmento de negdcio: industrial, comercial ou servico. Vide Industria.
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Teste t: 1. Teste usado para comparar duas meédias utilizando a distribuicdo t de Student.
2. Teste para avaliar se ha diferenca significativa entre a média de uma amostra e a
média de outra, sendo que havera diferenca significativa, ao nivel de significancia
adotado, se o t calculado pela formula abaixo for maior que o t tabelado em funcédo do
grau de liberdade e do nivel de significancia:

X, = X,
JsEing+s2in,

t =

onde:

X1 = média de uma variavel relativa as empresas mais competitivas

X2 = média de uma variavel relativa as empresas menos competitivas

s; = desvio-padrdo de uma variavel relativa as empresas mais competitivas

s, = desvio-padrdo de uma variavel relativa as empresas menos competitivas

n; = quantidade de empresas mais competitivas da amostra

n, = quantidade de empresas menos competitivas da amostra

ni + N, — 2 = namero de graus de liberdade.

Teste Wilcoxon-Mann-Whitney: Teste ndo-paramétrico utilizado para verificar a
identidade de duas populacfes a partir da soma dos postos dos valores observados,
sendo que o posto de um valor em um conjunto de n valores € o numero que indica sua
posicdo no conjunto ordenado do primeiro ao n-ésimo valor. (COSTA NETO, 1997)
Vantagem competitiva: Qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que
os clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relagdo aos concorrentes e,
por isso, sao atraidos para adquirir dela. (ZACCARELLI, 2000).
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Anexo Il: Lista de armas da competicao

Tabelal-Armas de atendimento ao cliente ou

consumidor:

organizacdao do atendimento

Arma

Inclui

Ambiente fisico da area de atendimento
e de vendas

Projeto  arquitetbnico e de decoragao.
Ambiente e atmosfera acolhedores. Interior
bem equipado. Aparéncia atrativa das
instalacBes. Limpeza. Vitrine convidativa.
Aparéncia fisica dos funcionarios. Manutengéo
(para que tudo funcione bem).

Rede (ou canais) de distribuicéo

Venda direta. Franquia. Licenciamento.
Distribuidores  regionais e internacionais
exclusivos. Rede pulverizada de clientes de
varejo. Escritorio, filial ou distribuidor no
mercado-alvo. Representantes comerciais.

Facilidade de acesso

Horario de  atendimento.  Localizacdo
privilegiada. PABX, fax, e-mail.
Estacionamento. Disponibilidade de transporte
publico.

Administracédo de vendas

Organizacdo da forca de vendas, incluindo:

definicho das tarefas dos vendedores,
planejamento  dos ciclos de visitas,
recrutamento, selecdo e treinamento de

vendedores, estabelecimento de objetivos e
metas e do orgamento, avaliacdo do
desempenho dos vendedores em relacdo as
metas.

Sistema de informacéo de vendas

Equipe agressiva de vendas

Ociosidade da equipe de vendas. Equipe
especializada (também em comércio exterior).
Mercadoria em consignacdo. Atendimento na
empresa cliente ou em domicilio. Atendimento
com hora marcada.

Equipe técnica de vendas

Assessores técnicos. Conhecimento técnico
sobre produto.

SAC Servico de Atendimento ao
Consumidor

Respeito ao Codigo do Consumidor. Call
Center. Rapidez e flexibilidade de resposta a
reclamacgéo de cliente. Sistema de solucéo de
reclamacdes. Acesso do consumidor aos
diretores e gerentes. Ombudsman para
clientes. Consideracdo das sugestbes dos
clientes.

Rapidez no atendimento

Ociosidade  da  equipe de  vendas.
Confiabilidade no atendimento. Sistema de
gerenciamento de filas. Tempo reduzido de
espera. Gestdo da percepcdo do cliente sobre
tempo de espera.
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Sistema de seguranca do cliente

Financiamento ao cliente

Crediéario. Consbércio.

Flexibilidade
pagamento

nas condicbes de

Politica de descontos. Prazo e condigdes
favorecidas de pagamento pelo cliente.
Aceitacdo de cheques, de cartdo de crédito de
todas as bandeiras e outras formas de
pagamento (ticket refeicdo).

Sistema de elaboracdo de proposta
comercial

Sistema de cotacdo de preco e de proposta
técnico-comercial. Atendimento as
especificacbes do cliente (produto, prazo,

preco).

Empresa virtual

Atendimento virtual ou venda eletronica.
Teleatendimento. Telemarketing. E-commerce.
B2B. Extranet.

Escritorio no exterior para registro de marca.

Trading companies Absorcdo da cultura local (legislacéo,
contabilidade, praticas comerciais).

Central Unica de atendimento

Auto-atendimento
Guarda-volumes, lanchonete, terminal de

Disponibilizagao de

complementares

Servigos

banco, sala de espera ou de descanso, bancos
para descanso, sanitarios.

Clausulas especiais de contrato

MFC (Most favored customer) — Clausula de
cliente mais favorecido: garante ao cliente o
melhor preco que a companhia possa oferecer.
MCC (Meet the competition clause) -
Clausula para fazer frente a concorréncia: da a
companhia a opcdo de reter o negécio do
cliente cobrindo os lances de qualquer rival.
EDLP (Every Day Low Pricing) — Preco baixo
todos os dias: politica de convencimento dos
clientes para ndo esperarem pelas promocaes.

Assisténcia técnica

Ampla rede de oficinas de assisténcia técnica.
Tecnologia adequada de assisténcia técnica.
Amplo estoque de partes e componentes de
reposicdo. Niveis de disponibilidade de pecas.
Empréstimo de substituto até o concerto.

Fonte: Contador (2005b)

Tabela2-Armas de atendimento ao cliente ou

consumidor:

relacionamento pessoal

no

atendimento

Arma

Inclui

Cortesia no atendimento

Capacidade de encantar o cliente. Dedicacao
ao cliente. Confiabilidade no atendimento.
Apresentacdo pessoal e elegancia dos trajes
dos vendedores (uniforme adequado),
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amabilidade, educacdo. Respeito ao cliente.
Transmissao ao cliente de imagem favoravel
da empresa. Sala de espera.

Modo padronizado de atendimento

Estudo e padronizagéo do modo de
atendimento.

Adequacdo do atendimento ao cliente

Simplicidade e informalidade ou requinte no
atendimento, dependendo da situacéo.

Influéncia sobre clientes em potencial

Influéncia de clientes satisfeitos ou de
formadores de opinido sobre clientes em
potencial.

Sistema de informacéo sobre clientes

Banco de dados sobre clientes disponivel a
todos os vendedores.

Sistema de relacionamento com cliente

Programa permanente de fidelizacéo de
cliente. CRM (Costumer Relationship
Management). ECR (Efficient Consumer
Response) e CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment) que
objetivam reducdo de inventarios e aumento
de vendas para varejistas. Gestdo do cliente.

Monitoramento da satisfacdo do cliente

Mensuracéo da satisfacdo do cliente.
Monitoramento pds-venda. SERVQUAL
(anélise quantitativa da percepcdo do cliente
relativa a sua experiéncia com 0s servicos
prestados pela empresa e pelos concorrentes).
SERVPERF (investiga relacfes entre
qualidade do servico, a satisfagéo do cliente e
as intencBes de compra — € a satisfacdo e ndo
a qualidade que influencia a compra).

Auto-atendimento

Atendimento especial para clientes VIP

Atendimento personalizado, feito até por
diretores. Salas de espera especiais.
Miniescritorio. Horario de atendimento e fila
diferenciados.

Atendimento prioritario

Atendimento prioritario para idosos, gestantes
e portadores de deficiéncia fisica. Fila de
rapido atendimento (caixa até 10 volumes nos
supermercados).

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 3

Servigcos:

- Armas da producado de bens e/ou de

processo produtivo de bens e/ou

Servigos

Arma

Inclui

Projeto do processo de producdo de
bens e/ou servigos

Desenvolvimento e padronizacdo de processo.
Capacitacao da engenharia de processo.
Definicdo dos métodos de producao.
Definicdo do ferramental. Processo de entrega
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do produto. Padronizacdo do processo.
Operacdo-piloto. IDEF (Integrated Computer
Aided Manufacturing Definition).

Projeto do processo de montagem

Montagem em linha, em lote, modular.

Melhoramento continuo no processo

Kaizen (inovagdes incrementais).
Padronizagéo de processos. 6 M’s. 5S’sou 7
S’s. Reducéo do tempo de descarregamento da
maquina.

Melhoramento continuo nos recursos
produtivos

Melhoramento nos equipamentos (na
confiabilidade dos equipamentos), de
utilidades do meio-ambiente Aumento da
capacidade produtiva dos recursos atuais. Alta
utilizacdo (maximizacéo) da capacidade
instalada.

Programa permanente de redugéo de
custos na area de producéo

Reducéo do custo do pessoal, das maquinas e
dos equipamentos. Reducdo de horas-extras.
Economia de materiais. Uso de pessoal
temporario. Eliminacdo de desperdicios.

Automacéo do processo produtivo

Maquinas CNC (Computer Numerically
Controlled — maquinas comandadas
eletronicamente) e DNC (Direct Numerically
Controlled — maquinas comandadas por um
computador central). Robdtica. Alimentacéo
automatica das maquinas.

Tecnologia adequada ao processo
produtivo

Equipamentos adequados ao tamanho do lote
de producéo. Facilidade para fabricar produto.

Tecnologia inovadora de processo

Tecnologia de producdo avancada.
Pioneirismo tecnoldgico. Assessoramento
com transferéncia de tecnologia. Dominio da
tecnologia. Parceria tecnologica.
Desenvolvimento de novos processos.
Aquisicdo ou arrendamento de equipamentos.

Controle do processo

Mecanismos a prova de falha.

Analise do ciclo de vida do processo

Mapeamento do fluxo de producéao de
bens e/ou servigo

Fluxograma. Roteiros. Ciclo de servicos.
Momentos da verdade. IDEF (Integrated
Computer Aided Manufacturing Definition)

Estudo do trabalho

Estudo de tempos e métodos, cronometragem,
amostragem do trabalho, padronizagéo dos
métodos de trabalho, carta de atividades
mdaltiplas, cartas de processo, economia de
movimentos, seguranca no trabalho,
ergonomia, fadiga profissional, grafico ABC.
Documentacéo do trabalho. Reducéo das
atividades improdutivas. Reducdo e controle
do tempo-maquina. Atribuicdo de outras
atividades ao operador. Reducéo da
quantidade e do tempo de inspecao do
produto. Redugéo do manuseio e do transporte
de pecas. Enriquecimento de funcoes.
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Simplificacdo de operacoes.

Padronizacdo do trabalho

Padronizacdo do método de trabalho de
producéo, de preparacdo de maquinas e de
qualidade. Normas e procedimentos
documentados.

Preparacao de maquinas

Troca de ferramentas. Ajustes feitos pelo
proprio operario. Padronizacdo do método de
preparacao.

Higiene e seguranca do trabalho

Saude ocupacional. Psicologia aplicada ao
trabalho.

Layout ou arranjo fisico da area de
producéo

Infra-estrutura. Utilidades industriais. Layout
industrial. Projeto arquiteténico e de
decoracdo. Aparéncia moderna e atrativa das
instalagGes. Célula de manufatura. Grupo
semi-autbnomo. Tecnologia de grupo e
familia de produtos. Integracdo entre postos
de trabalho. Enriquecimento de fungdes.
Balanceamento de linhas de producéo.
Aparéncia dos funcionarios.

Ambiente fisico da area de producéo

Projeto das instalagfes. Aparéncia moderna e
atrativa das instalacdes. Aparéncia fisica dos
funcionarios.

Reducdo dos tempos inativos

Reducéo da espera da maquina durante as
inspecdes, da espera do operario no trabalho
grupal, da espera do operador de maquina.
Reducdo do tempo inativo decorrente de
interrupcdes na producdo causadas pela troca
de turno de trabalho, pelo intervalo para
refei¢Oes e pela troca de produto no posto de
trabalho. Reducéo das esperas pelo servigo de
manutencdo e pelo servigo de preparagdo e
pelo operador. Reducéo das atividades
improdutivas. Reducdo da espera do material
em processamento, do lote de fabricacéo e dos
tempos improdutivos.

Gestdo da manutencéo de
equipamentos

InstalagGes adequadas. Pessoal treinado em
tecnologia de manutencdo. Manutencgéo
Produtiva Total. Manutencdo corretiva,
preventiva e preditiva. Reposi¢do econdmica
de equipamentos. Total Productive
Maintenance. Reparo de ferramentas apds o
uso (s6 manter no almoxarifado de
ferramentas as que estivem em perfeitas
condigdes de uso).

Tecnologia adequada de manutencéo

Programa permanente de aumento da
produtividade na area de producdo

CEP - Controle Estatistico de Processo

Pessoal treinado em CEP. Reducdo de
defeitos.

Sistema de controle e avaliacdo da

ISO 9000. CQT — Controle da Qualidade
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qualidade

Total ou CWQC — Company Wide Quality
Control. Zero defeito. CCQ (Circulos de
Controle de Qualidade ou atividades em
pequenos grupos). PDCA (plan, do, check,
act). Ferramentas (velhas e novas) da
qualidade. Sistema de deteccdo de falhas e de
reducdo de perdas. Seis sigmas.
Gerenciamento e controles visuais. Poka-
Yokes (dispositivos que previnem descuidos e
erros inadvertentes). Autonomacao. Prevencao
e recuperagéo de falhas. Auditoria interna de
qualidade.

Equipamentos metrologicos adequados.

Programa permanente de melhoria da
qualidade na area de producéo

Analise da eficiéncia dos processos. Auditoria
interna de qualidade. CQT ou CWQC.

Rapidez de producéo

Tempo de producdo reduzido. Aumento da
velocidade da maquina.

Producdo limpa ou Gestdo ambiental

Combate a poluigdo. ISO 14000. Coleta
seletiva de lixo. Tecnologia de reciclagem.
Reciclagem intensiva de residuos. Estacdo de
tratamento de efluentes. Protecéo da natureza.
Uso eficiente de recursos naturais.
Recuperacdo de areas degradadas. Marketing
e apelo ecoldgicos. Sensibilidade ambiental.
Interacdo com comunidade local. Uso
parcimonioso de recursos ndo-renovaveis. Uso
sustentavel de recursos renovaveis. Melhoria
da qualidade ambiental. Conservagéao da
biodiversidade. Logistica reversa (fluxo de
materiais que vai do usuario final até um novo
ponto de consumo ou até a destinacgéo final
segura).

Programa de conservacdo de energia.

Economia de energia.

Tecnologia da informacéo aplicada a
producéo

CIM (Computer Integrated Manufacturing).
CAD/CAM (Computer Aided Design /
Computer Aided Manufacturing).
Pioneirismo.

Terceirizacdo da producéo

Desverticalizagdo. Subcontratagdo. Decisdo de
fazer ou comprar com base nas competéncias
(e ndo com base em custos).

Indicadores de desempenho

Sistema dindmico de indicadores gerenciais.

Reunido operacional diaria

Para discussdo e solucdo de problemas e de
atrasos do dia anterior.

Fonte: Contador (2005b)
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Tabela 4 - Armas da produc¢dao de bens e/ou de

servigos:

e/ou

administracdo da producédo de bens

Sservigos

Arma

Inclui

Sistema de PCP

Técnicas de programacdo (Gantt, PERT,
CPM). .MRP (Material Requirements
Planning - planejamento das necessidades de
material). MRP Il (Manufacturing Resources
Planning — planejamento dos recursos de
manufatura). OPT. Cumprimento de prazos
em pelo menos 95% das encomendas. Kanban.
Programacé&o abaixo da capacidade. Relatorios
gerenciais (de producao, eficiéncia e outros).

Administracdo de materiais

Planejamento das necessidades de materiais —
MRP. Planejamento e controle de estoques.
Niveis de disponibilidade de materiais e
produtos.

Alta rotatividade do estoque de produto

Estoque reduzido de matéria-prima

Estoque estratégico. Lead time adequado.
Niveis de disponibilidade. Alta rotatividade
dos inventarios.

Estoque de pecas essenciais e especiais

Disponibilidade de partes (pecas e
componentes).

Sistemas de informacao

CAD/CAM (Computer Aided Design /
Computer Aided Manufacturing). PDM
(Product Data Management, para gestdo de
dados de cada peca que compde 0 produto).

Manual de instrucédo e procedimento do
funcionario

InstrucGes detalhadas sobre cada etapa do
mapa de processo.

Flexibilidade para trocar de produtos
(bens e/ou de servicos)

Agilidade de programacao e de reprogramacao
da producéo. Troca rapida de ferramentas.
Maquinas flexiveis. Multifuncionalidade
(versatilidade ou polivaléncia) da méo-de-
obra. Sistemas flexiveis de manufatura. Uso
intensivo de pecas intercambidveis.

Just-in-time (Producédo puxada)

Rapidez na execuc¢do na producao de bens ou
de servigos. Célula de producgdo. Poucos
gargalos de producdo. Tamanho reduzido dos
lotes de producéo. Trabalho em pequenos
grupos.

Lead time reduzido

Menor prazo entre pedido (encomenda) e
entrega. Rapidez de producao.

Reducéo do tempo de espera do
material em processo

Reducéo do tempo em que o lote ou a peca
ficam parados. Reducdo do tamanho do lote.
Reducéo do tempo de espera do lote. Redugéo
do tempo de espera da peca pertencente a um
lote em processamento.

Fonte: Contador (2005b).
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Sservigos:

logistica
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- Armas da producado de bens e/ou de

interna e externa

Arma

Inclui

Estruturacdo da rede logistica

Rede de suprimento e rede de distribuigéo.
Medic&o e controle de fluxos. Anélise das
varias modalidades de transporte (modos
rodoviario, ferroviario, maritimo e aéreo).
Desenvolvimento de rotas.

Sistema de suprimentos

Controle de estoques. Emissdo de ordens de
compra. Recepc¢do de insumos. Sistema de
gerenciamento de estoques (WMF). MRP
(Material Requirements Planning —
planejamento das necessidades de material).
Niveis de disponibilidade.

Armazenamento

Dimensionamento da capacidade de
armazenamento de insumos e produtos.
Localizacéo estratégica de armazens. Centro
de distribuicdo. Layout da area de
armazenagem. Andlise da densidade de
ocupacao. Arranjo dos diversos produtos no
armazém.

Sistema de estocagem

Estocagem de produtos semi-acabados ou
acabados.

Administracdo do fluxo de materiais e
produtos

Modulacéo e padronizacao das
unidades de movimentagédo

Equipamentos de movimentacao
adequados

Equipamentos mecanizados e automatizados.
Manutencdo adequada. Paletes e contéineres.
Equipamentos de movimentacao horizontal e
vertical (empilhadeiras). Prateleiras.
Padronizacdo de equipamentos.

Frota propria ou parceria com
transportadora

Analise de indicadores do nivel de
Servico

Prazo de entrega, avarias na carga, extravios e
reclamacdes diversas. Lead time (tempo de
transporte). Analise da durabilidade da carga.
Seguro da carga e do transporte.

Sistema de entrega just-in-time

Rapidez de entrega.

Logistica on-line

Acompanhamento da logistica via Internet.

Programa permanente de melhoria da
logistica interna

Instalacdes dos armazéns. Gerenciamento dos
custos logisticos. Capacidade de
armazenamento. Analise da eficiéncia dos
Processos.

Programa permanente de melhoria da
logistica externa

Gerenciamento dos custos logisticos.
Capacidade de armazenamento. Analise da
eficiéncia dos processos.

Distribuigéo de pecas de reposi¢ao

Estoque estratégico de pecas de reposicao.




99

Lead time adequado ao consumidor. Niveis de
disponibilidade.

Rastreabilidade

Confiabilidade em toda rede logistica. Sistema
de rastreabilidade do produto por cliente.

Sistema integrado de administragdo da
logistica

Identificacdo das mercadorias e sistema de
distribuicéo e coleta (aproveitamento do
retorno). Sistema incluindo recebimento,
movimentagao, armazenagem, preparagéo de
pedidos, embarque, circulacdo externa e
estacionamento. WMS — Warehouse
Management System (gerenciador de estoque e
distribuicéo).

Fonte: Contador (2005b).

Tabela 6 — Armas da producdo de bens e/ou de
servigcos: fornecedor de bens e/ou servigos
Arma Inclui

Matéria-prima e componentes com
qualidade

Novos materiais € componentes. Qualidade
assegurada.

Disponibilidade de novos materiais e
componentes

Sistema de suprimentos

Avaliacdo periddica do desempenho do
fornecedor. Compra em lotes econémicos.
Planejamento de suprimentos.

Selecdo de fornecedor

Cadastro de fornecedores.

Desenvolvimento de fornecedor

Fornecedores alternativos. Busca de novos
insumos. Politica de engajamento desde o
projeto do produto (early supplier
involvement).

Relacionamento cooperativo com
fornecedor

Fornecimento de acordo com as
especificacdes, com qualidade assegurada e no
prazo. SRM (Supplier Relationship
Management) e SCM (Supply Chain
Management, envolvendo atividades de
planejamento, recebimento, producéo, entrega
e devolucgéo de insumos ao longo da cadeia de
fornecedores).

Parceria e acordos com fornecedores

Gestao de resultados. Keiretsu.

Compra eletronica

E-procurement (para compra de materiais
comuns). E-sourcing (para compra de
materiais especializados, envolvendo anélise
de desempenho técnico do fornecedor). Leilao
reverso. Leildo tradicional. Marketplace
(grande ambiente central de compra e venda).

Integracdo vertical para tras (lvaldir)

Ou seletividade produtiva.

Analise integrada da cadeia produtiva

Cadeia de suprimentos. Rede de negdcios.

Fonte: Contador (2005b).
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Tabela 7 — Armas de planejamento e projeto do produto: estratégia

Arma

Inclui

Definicdo dos objetivos da empresa

Definigcdo dos objetivos permanentes da
empresa. Definicdo da empresa que se deseja
ter.

Sistema de inteligéncia competitiva

Ampla compreensdo dos fatores competitivos
setoriais. Entendimento do ambiente
empresarial. Entendimento do macroambiente
empresarial. Entendimento da estrutura da
industria (cinco forcas de Porter). Diferencas
entre a empresa e as concorrentes.

Sistema de informacdes estratégicas

Transformacdo de dados em informacGes para
alimentar o processo de tomada de decisfes da
alta administracdo e de cada area de
responsabilidade. Informag6es para controle
nos Varios niveis organizacionais. Informacoes
sobre 0 ambiente externo (concorrentes,
clientes, fornecedores, mercado financeiro,
taxas de cambio e de juros). Informacdes sobre
ambiente interno (capacidade disponivel,
recursos humanos, recursos financeiros, forga
de venda, etc.). Gerenciamento dos fluxos de
informacdo horizontais, que integram os
processos de negdcio, e dos verticais, que
integram a formulacdo de estratégias a
operacdo. Sao 0s SAD — Sistemas de Apoio as
Decisdes: EIS — Executive Information
Systems que utilizam modelos e técnicas
analiticas e sdo individualizados para cada
tomador de decisdo

Sistemas de informagé&o para
inteligéncia do negdcio (Business
Intelligence)

Data warehouse (destina-se a analisar e
interpretar grandes bases de dados sobre a
empresa). Data mining (destina-se a descobrir,
por meio da analise estatistica, padrbes de
relacionamento escondidos em grandes bases
de dados). Analise estatistica
multidimensional.

Andlise do ciclo de vida do setor

Anédlise do ambiente externo

Analise estrutural da industria. Analise da
estrutura de negocio. Avaliacdo do negocio.
Monitoramento da qualidade do negdcio.
Exploracéo de novos espagos competitivos.

Anélise da concorréncia

Identificacdo dos concorrentes atuais e
potencias (futuros). Identificacdo das empresas
que disputam o sucesso. Analise dos
concorrentes mais significativos e de outras
empresas ndo-concorrentes que podem
produzir impactos sobre a empresa. Descobrir
0 segredo do sucesso competitivo dos
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concorrentes.

Monitoramento dos concorrentes

Sistema de pesquisa concorrencial de preco, de
produto, de qualidade, de prazo e de satisfacédo
do cliente. Benchmarking. Espionagem
empresarial.

Identificacdo das oportunidades e das
ameacas

Nos mercados atuais e em novos mercados,
tanto relativas aos negdcios atuais quanto aos
novos negocios.

Analise da viabilidade de
aproveitamento de uma oportunidade

Analise da viabilidade de lancar novos
produtos no mercado atual e em novos
mercados. Analise da viabilidade de explorar
novos mercados com produtos atuais e com
novos produtos. Exploracéo de novos
negocios.

Sistema de formulacdo da estratégia

Projeto, implementacdo, controle e avaliacao
do funcionamento do sistema de formulagéo
de estratégia.

Formulacgéo da estratégia competitiva

Definigéo da visdo (global e integrada) do
negocio. Defini¢do da missdo da empresa. Uso
de técnicas adequadas para elaboracéo das
estratégias. Segmentacdo de mercado.
Arquitetura estratégica (articulacdo entre as
estratégias corporativa, de negécio e
operacional). Andlise das competéncias
essenciais. Definicdo das diretrizes
estratégicas. Uso de sistemas de inteligéncia
artificial. Disseminacéo da estratégia na
empresa toda.

Formulacdo das estratégias
operacionais

Estratégias tecnoldgica, mercadoldgica,
produtiva, financeira, de pessoal. Alinhamento
das estratégias. Seletividade produtiva. Foco
estratégico. Balanced Scorecard.

Estrutura de poder

Definicdo da estrutura de poder dentro da
empresa. Definigéo dos decisores e de suas
atribuicOes. Processo de decisdo estratégica

Lideranca da alta administracédo

Conhecimento, experiéncia e lideranca do
Conselho de Administracdo e Diretoria.
Executivo conciliador e coordenador

Auditoria estratégica interna

Controle da estratégia. Analise dos pontos
fortes e pontos fracos, do valor agregado pelas
atividades internas, das sinergias, do alcance
dos objetivos estratégicos. Confirmar as
causas do sucesso competitivo.

Definicdo da capacidade produtiva

Capacidade de atendimento, de producéo e
administrativa

Redefinicdo da linha de produtos

Racionalizacéo da linha de produtos.
Simplificagdo, manutencéo ou diversificacdo
da linha de produtos. Seletividade produtiva.
Portfdlio flexivel de produtos.

Politica de preco

Formatacdo de preco.
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Reestruturacdo dos negocios da
empresa

Fusdo, incorporacdo, aquisicao, alianca
estratégica, joint-venture, associacdo, acordo.

Relacdes governamentais

Lobby. Representantes em Brasilia e nas
capitais dos estados. Credenciamento junto a
orgéos publicos.

Pesquisa Operacional

(Aplicavel também as demais atividades).
Programacdo matematica. Teoria da filas.
Simulacdo. Teoria dos jogos. Teoria das redes
e dos grafos. Jogo de empresas. Teoria da
decisdo. Modelos de transporte.

Sensibilidade civica ou social

ISO 26000. Funcionarios voluntarios em
programas comunitarios. Implementacéo de
projetos comunitarios e de programas de
cidadania e de responsabilidade social.
Filantropia empresarial. Etica nos negocios.
Possuir codigo de ética. Busca do equilibrio
econémico-social. Programas de
desenvolvimento da cidadania. Interagdo com
comunidade local (vizinhanca).

Publicacéo de balanco social

Elaboracéo e publicagéo de balanco social
com indicadores sociais internos: alimentacéo,
salde, educacdo, cultura, creches, seguranca; e
com indicadores externos: 0S mesmos; com
indicadores ambientais: relativos ao meio
ambiente; com indicadores funcionais: nimero
de empregados, estagiarios, admissoes,
demissdes, empregados acima de 45 anos, de
mulheres e negros, de mulheres e negros em
cargo de chefia, de portadores de deficiéncia
ou de necessidades especiais.

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 8 - Armas de planejamento e projeto

do produto: marketing

Arma

Inclui

Atendimento das necessidades, anseios
e expectativas do cliente

Anélise de mercados. Analise do
comportamento de compra do consumidor.
Anélise do comportamento de compra
organizacional.

Estratégia e planejamento de marketing

De curto, médio e longo prazos. Para lojas
multimarcas e monomarcas, para redes de
lojas.

Administracdo de marketing

Anélise, planejamento, organizagéo,
implementacao e controle das atividades de
marketing.

Auditoria de marketing

Analise das operacdes, dos produtos e do
mercado para melhorar o desempenho de
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marketing.

Publicidade e propaganda

Em revistas especializadas, outdoors, midia,
pagina WEB (nacionais e internacionais).
Tecnologia de publicidade. Verbas elevadas.
Rapidez na divulgacao de novos produtos.

Comunicacao visual

Forma de exposicao de produtos. Catalogos
(inclusive enviado por mala direta). Folder.
Literatura técnica de produtos.

Home page

Criacdo e manutencdo de home page.

Participacdo em eventos

Feira, congresso, exposi¢ao, workshop
(nacionais e internacionais).

Criagéo da marca do produto

Pesquisa de mercado

(Em clientes, consumidores e concorrentes).
Anélise das alteragdes demograficas da
populacdo. Captacédo das caracteristicas dos
diferentes segmentos de mercado.
Identificacdo do perfil econémico e social do
cliente. Andlise das atitudes do consumidor.
Identificacdo das caracteristicas do produto
valorizadas pelo consumidor.

Segmentacdo do mercado

Teste de mercado

Teste de produto. Teste numa regido-piloto
para previsao dos resultados de um
lancamento nacional.

Geracdo de demandas novas

Identificacdo de “novas necessidades” dos
clientes.

Abertura de novos mercados

No Brasil e no exterior. Participacdo em feiras
e exposigOes. Acompanhamento por jornais e
revistas especializadas. Penetracdo e/ou
desenvolvimento de mercados. Diversificacao
de mercado. Maximizacdo da participacdo de
mercado.

Criacdo e consolidacdo da imagem
corporativa

Presenca espontanea na midia, revistas de
formacéo de opinido, prémios nacionais e
internacionais. Patrocinio de eventos. Imagem
de confianca, responsabilidade, respeito,
compromisso social. Relagdes publicas.

Marketing de consumo

Relativo a produtos e servicos para uso pessoal
ou domiciliar.

Marketing direto

(Objetiva obter resposta direta e mensuravel
dos consumidores a fim de realizar uma venda
ou obter informacdes sobre vendas provaveis).
Mala direta (para publico especifico ou
cliente-alvo). Telemarketing, imprensa,
radiodifusao.

Marketing de relacionamento

Abordagem para desenvolver e manter
relacionamento de longo prazo com cliente,
principalmente empresarial (em oposic¢ao a
abordagem tradicional de “uma Unica venda”).
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Marketing de servicos

Voltado para organizacgdes dos setores publico,
privado, sem fins lucrativos e ndo-
governamentais (como instituicoes de
caridade).

Marketing organizacional

Marketing entre empresas (ao contrario do
marketing de consumo). Marketing business-
to-business. Antigo marketing industrial.

Marketing internacional

Relacionado a forma como a inter-relacéo dos
processos globais, regionais e locais afeta a
oferta a clientes internacionais que seja
responsiva as condicdes locais.

Marketing social

Marketing néo orientado para o lucro.

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 9 - Armas de planejamento e projeto
do produto: projeto do produto (bens e/ou de
Servigcos)

Arma

Inclui

Tecnologia para desenvolvimento de
produto

Tecnologia adequada para desenvolvimento de
produto e da embalagem e seu design.
Pesquisa e desenvolvimento de produto.
Pioneirismo tecnoldgico. CAD/CAM
(Computer Aided Design / Computer Aided
Manufacturing). PDM (Product Data
Management, para gestdo de dados de cada
peca que compde o produto). Reducéo do ciclo
e do tempo de desenvolvimento de produto.
Substitui¢do de materiais.

Parceria tecnoldgica para pesquisa e
desenvolvimento de produto

Tecnologia para modificacdo de projeto

Reducédo da complexidade do produto para
facilitar a manufatura.

Propriedade intelectual

Patente, licenciamento, transferéncia de
tecnologia, marca registrada. Administracdo da
invencdo (gestdo dos direitos de patente).
Exploracdo do monopolio. Monitoramento da
invengdo no ambiente empresarial.

Politica de incentivo a inovacéao

Fomento para desenvolvimento de produtos
(bem ou servico) e materiais. Gastos elevados
com P&D.

Instalagdes para P&D

Proprias ou terceirizadas, laboratorios, anélises
técnicas

Engenharia de produto (bens e/ou
Servigos)

Projeto de produto com caracteristicas
valorizadas pelo consumidor. Engenharia e
Anédlise do Valor. Atendimento das
necessidades e anseios do consumidor (inclui
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produtos customizados e solucdes especificas).
Engenharia Concomitante (ou Simultanea).
Engenharia Reversa. Participacdo do cliente no
projeto. Ergonomia do produto. Sistema de
rastreabilidade do produto por cliente.
Participacdo do cliente desde o inicio do
projeto.

Técnicas de geracdo de idéias

Identificagdo, comparacdo, priorizacdo e
introducdo de idéias. Técnicas criativas e
analiticas: brainstorming, entrada randdémica,
problema reverso, listas de atributos, analises
morfoldgicas, imitacdo, mapeamento cerebral,
exame de produtos concorrentes, entrevista
com clientes, com critério de escrutinio para
selecdo de idéias.

Equipe criativa

Criatividade para desenvolver projeto.
Capacidade de criar produtos que gerem sua
propria demanda.

Ferramentas da qualidade do projeto

Definicdo de caracterizadores da qualidade.
Definicdo de padrdes de desempenho. QFD
(Quality Function Deployment ou
Desdobramento da Fungéo Qualidade); FMEA
(Failure Mode and Effects Analysis — anéalise
do modo e efeito da falha); DFA/DFM; DOE.
Auditoria interna de qualidade do processo de
projeto.

Sistema de monitoramento das
tendéncias e novidades

Identificacdo das tendéncias de evolucdo do
produto. Participacdo em feiras, eventos e
exposi¢coes. Acesso a bancos de informacoes.
Acompanhamento por jornais e revistas
especializadas. Anélise do ciclo de vida do
produto.

Identificagéo dos requisitos do cliente

Avaliacdo das necessidades e expectativas do
cliente. Avaliacdo da experiéncia do cliente
com 0 Servico.

Definigcdo do conceito (concepcao) do
produto (bens e/ou servigos)

Definicdo de padrdes de desempenho.
Traducdo das percepc¢des dos gerentes e dos
clientes em especificacdo dos produtos.
Definicdo caracteristicas do produto. Definicao
do escopo, limites e objetivos. Teste do
conceito. Estudo de viabilidade do produto.
Servicos perifericos. Avaliacéo de riscos.

Aparéncia (visual) do produto

Design.

Funcionalidade e seguranca do produto

ISO 18000. Ergonomia do produto.
Treinamento sobre funcionalidade. Garantia de
operacdo sem risco a seguranca do cliente ou
operador.

Projeto da embalagem

Projeto modular

Projeto de partes que servem a diversos
produtos. Componentes que podem ir sendo
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agregados ao produto principal (opcionais).

Verifica¢do do projeto

Solucdo de problemas encontrados no
projeto

Durante a elaboracdo do projeto, dos testes e
do uso. Correcdes em tempo-real e durante o
curso.

Revisdo freqliente no projeto dos
produtos

Padronizagdo de componentes

Rapido desenvolvimento do projeto do
produto.

Flexibilidade para adaptacéo do produto
a novos mercados

Adaptacdo dos produtos a diversos segmentos
de mercado

Nacionalizagdo de componentes

Nacionalizacdo de servicos.

Customizacdo dos produtos ou servicos

Produtos ou servicos feitos sob medida para os
clientes. Personalizacdo e individualizacédo de
produtos (oposto a bens ou servigos
padronizados). Adaptacéo a diversos
segmentos de mercado. Participacdo do cliente
desde o inicio do projeto.

Analise da viabilidade produtiva

Analise da produtibilidade, da
manutenibilidade, qualidade e custo.

Teste do produto

Prototipagem do produto/servico. Producéo
para teste. Teste beta (teste de campo com um
grupo selecionado, fechado e conhecido de
usuarios/clientes feito de forma controlada).
Teste gama (teste de campo com um grupo de
clientes potenciais de forma controlada). Teste
de mercado.

Avaliacdo do desempenho do produto

Ap0s as primeiras vendas.

Anédlise de falhas do produto

Inclui andlise de falhas potenciais.

Agilidade no lancamento de novos
produtos e/ou de novos servigos

Rapidez na elaboracéo de projetos. Tecnologia
e agilidade/rapidez para fabricagédo de modelo,
de protétipo e de ferramental (tanto para

produto quanto para embalagem). Apuracéo de
custo de novos produtos. Rapidez na definigédo
do processo e na elaboracgéo de folhas de

processo. Flexibilidade para reformular layout.

Organizacdo da equipe de projeto

Designacéo e alocacdo de pessoal. Instalagdes
e equipamentos.

Gestdo da equipe de projeto

Lideranca. Designacéo e controle de tarefas.

Gestdo do projeto

Controle do projeto. Sistema de comparacéo,
com o previsto, dos custos, especificacdes e
atendimento as necessidades e anseios do
consumidor. Cronograma.

Desenhos para manufatura e montagem

Desenhos detalhados de cada etapa ou
operacdo de producéo.

Projetar produtos de marca propria

Produto ou servico desenvolvido para uso
exclusivo de um varejista.

Catalogos

Catalogos técnicos. InstrucGes sobre
funcionamento e manutencao.

Fonte: Contador (2005b)
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- Armas de apoio e administrativas:

da administracédo

Arma

Inclui

Estrutura organizacional

Simplicidade. Organograma achatado. Estrutura
hierdrquica enxuta. Descentralizacéo.

Definicéo da estrutura de poder.

Processo de definicdo e delegacédo de autoridade.
Definicdo dos niveis de autonomia decisoria.

Ambiente fisico das areas
administrativas

Projeto das instalacfes administrativas. Moveis e
equipamentos. Conforto térmico e acustico,
iluminacdo. Musica ambiente. Aparéncia
moderna das instalacbes. Aparéncia fisica do
pessoal.

Sistema de informacéo interno

Democratizacgdo do fluxo de informagéo.
Endomarketing. Rede interna de computadores.
Intranet. EDI (Electronic Data Interchange).
Informacdes em tempo real. LAN, MAN e
WAN. Revisao e atualizacao periodica dos
sistemas de informac&o. Pioneirismo
tecnologico.

Sistema de informaces gerenciais

Sistema de apoio as atividades gerenciais, para
controle e tomada de decisbes gerenciais. (S&o
semi-estruturados para tomada de decisdes,
ajustados as necessidades das areas funcionais —
vendas, producdo, financas — e integrados as
funcdes de negdcio). Sistemas de projecdo de
vendas, analise de custos, etc. Recebem e
alimentam de informacdes os sistemas
operacionais e estratégicos. Sistema de
acompanhamento diério dos negdcios.

Sistema de informacg6es operacionais

Sistema de apoio as operagdes que correm em
paralelo aos fluxos fisicos, para controle e
tomada de decisGes operacionais. (Sdo mais
estruturados que o sistema de informacgoes
estratégicas, pois sdo padronizados e repetitivos).

Processo de decisdo gerencial e
operacional

Rapidez de decisdo. Autonomia decisdria aos
Orgaos subalternos. Decisdes compartilhadas.
Comunicacao interna rapida e eficiente. (Decisao
estratégica € menos estruturada). Sistema de
informagdes relevantes sobre o negécio
disponivel on-line. Uso de analise econémica
para tomada de decisdo. Sistemas de apoio a
deciséo.

Gerenciamento por processo ou Gestdo
de processos

Solucdo de Sl tipo workflow (para automacao
dos processos internos). BPM — Business
Process Management (para colaboragéo entre
diversas empresas) (O BPM esta direcionado
para 0 AGP — Ambiente para Gestdo do
Processo). Analise de sistemas. Normatizacéo.
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Processos técnico-administrativos

Busca permanente da eficiéncia administrativa.
Agilidade administrativa. Tecnologia adequada
NOS processos técnicos e administrativos.
Estrutura funcional adequada. Normas e
procedimentos. Relatorios gerenciais de
eficiéncia.

Programa permanente de aumento da
produtividade administrativa

Desburocratizacdo dos processos. Analise da
eficiéncia dos processos.

Programa permanente de melhoria da
gualidade na area administrativa

Desburocratizacdo dos processos. Auditoria
interna de qualidade.

Programa permanente de reducdo de
custos na area administrativa e de apoio

Reducéo do custo do pessoal, das maquinas e dos
equipamentos. Reducdo de horas-extras. Uso de
pessoal temporario. Eliminacéo de desperdicios.
Despesas operacionais reduzidas.

Eliminacdo de controles inGcuos

Revisdo dos controles. Reducdo de inspecdes.

Terceirizacdo de processos ndo-criticos

Subcontratacao.

Governanga corporativa

Etica nos negocios. Possuir cadigo de ética.

Ambiente das inter-relacdes pessoais

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 11

— Armas de apoio e administrativas:

financgas

Arma

Inclui

Sistema orgamentario, contabil e
financeiro

Fluxo de caixa. Controle de despesas. Auditoria
contébil. Controladoria.

Administragdo financeira

Planejamento e controle financeiro. Fluxo de
caixa. Aplicagdes financeiras rentaveis.
Conhecimento do mercado de capitais.
Indicadores de curto, médio e longo prazos.

Administracdo patrimonial

Custo e estrutura de capital

Contabilidade de custos

Sistema de apuracdo e analise de custos. Custo-
padrdo. Gestdo de custos. Reducdo de custos.
Custeio ABC.

Recursos financeiros (proprios ou nao)
ou disponibilidade de capital de giro

Sistema de administracdo de crédito. Qualidade
do crédito. Financiamento ao cliente.
Conhecimento das fontes de financiamento.
Obtencéo de financiamento para si e para cliente.

Andlise fiscal e tributaria

Usufruto de incentivos fiscais

Regimes especiais de tributacao.

Contabilidade estratégica

Compartilhamento da responsabilidade da gestédo
com os dirigentes das unidades de negaocio.
Elaboracdo do planejamento econémico de médio
e longo prazo para apoiar a implementacdo das
estratégicas operacionais. Preparacao de
informacdes, inclusive de concorrentes, para
auxiliar a formulagdo das estratégias. Defini¢éo
de par@metros e limites econdémico-financeiros
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dos negdcios. Controle dos resultados econémicos
das estratégias. Capacidade de avaliar a vantagem
competitiva da empresa e dos concorrentes e de
avaliar os beneficios da economia de escala e do
portfolio de produtos. Analise de balango com
indicadores modernos (EBITDA, por ex.) da
empresa e dos concorrentes.

Controladoria estratégica

Avaliacgdo e controle de indicadores (monetarios,
fisicos e intangiveis) para avaliar a aderéncia da
operacOes da empresa a sua estratégia,
trabalhando junto e/ou dentro de outros
departamentos. Visao voltada também para o
ambiente externo (concorrentes, clientes,
fornecedores, mercado financeiro, taxas de
cambio e de juros). Criacdo de banco de dados
para uso de toda a empresa.

Protecdo cambial

Contratos de hedge. Gestdo de risco de cambio.

Sistema de integracdo e comunicagéo

Integracéo com outros sistemas organizacionais
no mesmo ambiente computacional: A2A —
Application to Application (entre aplicagdes
internas); B2B — Business to Business (entre
empresas). EAIl — Enterprise Application
Integration (para integracdo requerida pela
empresa, tanto de A2A quanto B2B). AIT
(constitui Ambientes de Integracdo Tecnoldgica)

Sistema integrado de gestdo

ERP (Enterprise Resource Planning).

Desenvolvimento de softwares
especificos para o0 negécio

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 12 - Armas de apoio e administrativas:

pessoal

Arma

Inclui

Planejamento de recursos humanos

Inclui: fixar objetivos do planejamento;
identificar os participantes mais importantes;
comparar as competéncias dos recursos humanos
da organizacdo com as dos concorrentes;
formular e implantar a estratégia de RH; e avaliar
o0 planejamento.

Recrutamento e selecdo de pessoal

Sistema de administracdo de pessoal. Descricdo
de cargos e salarios. Avaliacdo de cargos para
fixacdo de salario.

Capacitacdo de pessoal

Pessoal com formacéo escolar adequada.
Treinamento da méo-de-obra, do pessoal técnico-
administrativo e de vendas nas atividades
técnicas e em lideranca. Politica de crescimento
do pessoal. Avaliagéo do reflexo do investimento
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em capacitacdo no resultado organizacional. E-
learning (disponibilizar conhecimento,
principalmente para treinamento). Treinamento
com simulacdo de situacdes.

Gestao do conhecimento

Definicdo da carteira de competéncias desejada.
Desenvolvimento de competéncias.
Transferéncia do aprendizado. Politica de criacao
de um mercado interno de talentos. Indicadores
da gestdo do conhecimento. Avaliacao da perda
de conhecimento acarretada pela demisséo de
funcionario. Avaliacdo da falta de competéncia
para a sustentacdo do negocio. CMS (Content
Management System, contém software e
informacdes compartilhados por diversos grupos
de usuérios). E-learning (disponibilizar
conhecimento, principalmente para treinamento).
Knowledge Management.

Multifuncionalidade (versatilidade ou
polivaléncia) do pessoal

Existéncia de pessoal multifuncional (técnicos,
funcionarios e operarios). Funcbes ampliadas,
diversificadas e flexibilizadas dos empregados.
Mobilidade de pessoal (deslocamento de pessoal
para onde houver necessidade).

Sistema de avaliagéo

Avaliacdo do desempenho individual em relacéo
aos objetivos da empresa. Avaliacdo da
competéncia individual.

Administracdo participativa

Programa permanente para desenvolver espirito
participativo nas pessoas. Empowerment.
Heterogestdo, co-gestdo ou auto-gestdo. Sistema
de sugestdo.Ampliar e flexibilizar as atribuicGes
do operério (enriquecimento de funcgdes).
Implantacdo de circulos de controle de qualidade.
Avaliagdo do desempenho. Distribui¢do dos
ganhos de produtividade ou de lucros.
Participagdo nos resultados. Estabilidade no
emprego. Politica de (para assegurar a)
empregabilidade. Trabalho em equipe. Processo
decisorio em grupo. Abordagens
comportamentais. Cooperagdo dentro e entre
grupos. Disponibilidade de informacdo a todos.
Eliminagdo do poder autoritéario. Criacao de
dispositivos visando a antecipacdo de conflitos.
Valorizagdo do consenso para administrar
contradicGes. Iniciativa de baixo para cima.

Motivacao de pessoal

Treinamento e implementacdo de projetos
participativos. Ambiente de trabalho. RelacGes
interpessoais. Envolvimento das pessoas.
Comprometimento com a missao e os valores da
empresa. Incentivo a diversidade. Trabalho em
pequenos grupos. Ampliar as fungdes do
funcionario e aumentar sua responsabilidade.
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Rodizio de funcionarios. Pacto intra-empresarial.
Licenca remunerada. Aumento da auto-estima
dos funcionérios.

Sistema de recompensas ou Politica de
salarios

Salario justo. Pagamento de salério acima da
média do mercado. Premiacéo por idéias.
Recompensas simbdlicas (prémios, medalhas).
Politica de promocéo interna (sistema de
promocdo horizontal e vertical) Plano de carreira.
Recompensas para incentivar o aperfeicoamento
profissional. Plano de assisténcia médica e
odontologica. Beneficios sociais. Plano de
pensdo. Pagamento (ou sistema) de remuneragao
variavel. Politica de compra de a¢des da
companhia. Restaurante na empresa.
Remuneracéo baseada em qualificacdo ou
pagamento por habilidade.

Estabelecimento de metas aos
funcionarios

Relacionamento com empregados

ERM (Employee Relationship Management).
Endomarketing. Ombudsman para funcionarios.

Integracdo entre funcionario e empresa

Informalidade. Relag¢6es horizontais néo
formalizadas. Reunides programadas para “café
da manh&”. Eventos de integracdo. Inclui
integracdo com familia do funcionario.

Politica de retengdo de funcionarios

Retencdo dos funcionarios que detém
conhecimento técito. Baixa rotatividade de
funcionarios. Avaliacdo do capital humano.

Sistema de recolocacgdo de demitidos

Demisséo seletiva de pessoal. (Evitar programa
de demissdo voluntaria).

Qualidade de vida no trabalho

Preocupacgéo com a satisfacdo e o bem-estar do
empregado aliada ao empowerment e ao
envolvimento com a empresa.

Trabalho a distancia

Teletrabalho. Equilibrio entre as vidas
profissional e pessoal.

Gestdo de talentos

Compartilhamento do talento. Identificar e
compreender lacunas na competéncia dos
empregados. Programas especiais de
desenvolvimento dos melhores.

Desenvolvimento da capacidade
criativa

Relacionamento com sindicatos de
empregados

Negociar acordo coletivo de longo prazo.
Designar dirigente sindical influente para o
Conselho de Administracdo da empresa.

Relacionamento com sindicatos
patronais e outras entidades de classe

Representante nas entidades de classe

Consultores ou conselheiros externos

Para as diversas areas, inclusive para formulacéo
das estratégias.

Contratacdo de pessoal no concorrente

Contratacdo de demitidos e/ou aposentados.

Mudanca na cultura da empresa

Aversdo ao desperdicio, o simples é o melhor,
aprimoramento continuo, participacdo
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comunitaria, respeito pelo ser humano, principios
éticos no trabalho.

Difusdo da cultura da empresa

Gerentes empreendedores

Autonomia administrativa e decisoria. Lideranga.

Fonte: Contador (2005b)

Tabela 13 - Armas da cooperacao
Arma Inclui
Desenvolvimento de tecnologia de Institutos de pesquisa. Apoio do governo. P&D.
produto
Desenvolvimento de tecnologia de Institutos de pesquisa. Apoio do governo. P&D.
processo

Desenvolvimento de novos produtos

P&D.

Constituicao de empresa fornecedora
de insumos

Compra de materiais

Matéria-prima, componentes e outros insumos.
Centro de compras.

Publicidade e propaganda

Venda direta

Distribuicéo de produtos

Reciclagem de residuas

Capacitacao de pessoal

Pesquisa de mercado

Desenvolvimento de sistemas
admistrat.

Desenvolvim. de sistemas operacionais

Promocdo de feiras e exposicdes

Compartilhamento de sobrecarga de
trabalho

Indicacdo de concorrentes para cliente

Influéncia nas decisbes do poder
publico

Combate a praticas ilegais de comércio.
Realizacdo de acordos internacionais. Reducédo da
burocracia. Acesso a crédito.

Fonte: Contador (2005b)




Anexo I11: InformacGes ficticias para escolha do campo da competicéo

Produto ou familia de produtos:

Mercado:
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C AMUPO S D A C OMUPETTICAO
Campos Precgo Produto Atendimento |Prazo |[Imagem
da
Competi- [o Q @) O < O < 3 3
o ® o |8 S o c o Q= %Tj%c %m_.kagg o| &
5 = = Sl 3|l s 530 = ) SSe|eR[(8IIS S|
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Valorizado 30 40 10 20 50
pelo cliente
Concorrente A 40 30 20 10
Concorrente B 10 20 30
Concorrente C 20 | 10 30 40
Concorrente D 40 30 20 | 10
Nossos atuais 20 10 40 30
Nosso foco XX X[ X[ X| X[ X[ X[ X[ X[ X[ X[ X|X|X[X[|X
Nossadifusao | Y [Y| Y | Y |Y | Y |[Y|YI|Y|Y!|Y|Y|Y|Y]|Y|Y|Y
Campos
propostos

Fonte: Adaptado de Contador (2005b)




