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RESUMO

Este trabalho objetiva verificar se o processo de formulacdo da estratégia competitiva de
negocio e estratégia competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas da
competicdo € capaz de propor estratégias que possam gerar vantagem competitiva a uma
empresa do setor de autopecas. Apesar de o modelo de campos e armas da competicdo ter sido
validado, o processo de formulacdo de estratégia competitiva por ele proposto ainda carece de
validagdo, pois foi testado em poucas situagdes. A escolha desse setor justifica-se, uma vez
que o setor automotivo tem sido a locomotiva que hd muitas décadas vem alavancando o
crescimento econdmico do pais. A industria de autopecgas, principal fornecedora das
montadoras, também tem acompanhado este crescimento e tem buscado fortemente satisfazer
as necessidades, exigéncias e anseios de um mercado cada vez mais competitivo. Pelos
resultados obtidos, pode-se concluir que o processo de formulacdo de estratégia competitiva
de negdcios e de estratégia competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas
da competicdo gera vantagem competitiva para uma empresa do setor de autopecas. Esse
processo baseia-se na tese do modelo de campos e armas da competi¢do: ““ para a empresa ser
competitiva, ndo ha condi¢cdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas nas armas
que lhe ddo vantagem competitiva no campo escolhido para competir em cada par

produto/mercado®, tese ja anteriormente validada.

Palavras-chave: Competitividade. Vantagem competitiva. Campos e armas da competi¢ao.

Formulagdo de estratégia. Industria de autopecas.
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ABSTRACT

This work objective to verify if the formulation process of competitive business strategy and
competitive operational strategy prescribed by the model field and weapons of the
competition is capable to consider strategies that can generate competitive advantage to a
company of the sector of auto parts. Although the model field and weapons of the competition
to have been validated, the formulation process of competitive strategy for considered it still
lacks of validation, therefore it was tested in few situations. The choice of this sector is
justified, a time that the automotive sector has been the locomotive that has many decades
comes hand spiking the economic growth of the country. The industry of auto parts, main
supplier of the automakers, also has followed this growth and has searched strong to satisfy
the necessities, requirements and yearnings of a market each more competitive time. For the
gotten results, it can be concluded that the formulation process of competitive business
strategy and competitive operational strategy prescribed by the model field and weapons of
the competition generates competitive advantage for a company of the sector of auto parts.
This process is based on the thesis of the model field and weapons of the competition: “it
company to be competitive, does not have more excellent condition of what to have high
performance only in the weapons that give competitive advantage to it in the chosen field to

compete in each pair product/market “, thesis already previously validated.

Key-words: competitiveness. competitive advantage. model fields and weapons of the
competition. formularization of strategy. industry of auto parts.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1. CONTEXTO

Fenton e Pettigrew (2000) observaram que o ambiente empresarial vem passando por
grandes e rdpidas transformagdes, o que tem colocado os gestores e académicos diante de
novos desafios para organizar as empresas. A globalizacdo e o surgimento de grandes
multinacionais com filiais espalhadas pelo mundo, a necessidade de se gerenciar
adequadamente o conhecimento para gerar inovacdo e aumentar a competitividade, bem como
a formacgao de redes através de aliancas, joint-ventures e parcerias, sdo alguns dos grandes
temas com que se defrontam empresas dos mais variados portes e segmentos, motivando os
estudos académicos em busca de novas alternativas organizacionais e de gestao.

Neste trabalho € apresentada uma nova alternativa de metodologia para formulacao de

estratégias competitivas.

1.2. PROBLEMA DO ESTUDO

° Campo: Competitividade empresarial
. Tema: Campos e armas da competi¢ao
. Problema: O processo de formulagdo de estratégia competitiva de negécio e de

estratégia competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas da competi¢ao é
capaz de propor estratégias que possam gerar vantagem competitiva para uma empresa no

setor de autopecas segundo a opinido de seus gestores?

1.3. OBJETO DO ESTUDO

O objeto do estudo € o processo de formulagdo da estratégia competitiva prescrito pelo

modelo de campos e armas da competi¢ao.

1.4. OBJETIVO

O objetivo € verificar se o processo de formulacdo da estratégia competitiva de

negdcio e estratégia competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas da



competicdo € capaz de propor estratégias que possam gerar vantagem competitiva a uma
empresa do setor de autopecas.
Obviamente, um unico caso nao € suficiente para validar ou invalidar esse processo,

mas com certeza contribuird para seu aprimoramento.

1.5. PRESSUPOSTO

O processo de formulacdo de estratégia competitiva prescrito pelo modelo de campos
e armas da competicdo propde estratégias competitivas de negdcio e estratégias competitivas
operacionais que geram vantagem competitiva para uma empresa do setor de autopecas

segundo opinido de seus gestores.

1.6. METODOLOGIA GERAL

Dois grandes passos serdo adotados:

1- formular a estratégia competitiva de negocio e definir as estratégias
competitivas operacionais para empresa do setor de autopecas aplicando o processo prescrito
pelo modelo de campos e armas da competicao; e

2- verificar através de avaliacdo dos executivos do Fabricante de Autopecas se
essas estratégias realmente geram vantagem competitiva € podem ser adotadas por essa

empresa.

1.7. ESCOLHA DA EMPRESA

O setor automotivo tem sido a locomotiva que ha muitas décadas vem alavancando o
crescimento econdmico do pais. A industria de autopecas, principal fornecedora das
montadoras, também tem acompanhado este crescimento e tem buscado fortemente satisfazer
as necessidades, exigéncias e anseios de um mercado cada vez mais competitivo.

A abertura dos mercados e a globalizacao da producao de veiculos e pecas exigem um
esforco ainda maior para as empresas deste segmento de mercado que estdo sob o risco de
terem seus produtos transferidos para os chamados paises de baixo custo, onde se destacam a
China, a India e o Leste Europeu.

No setor de autopecas, onde nos udltimos anos, as empresas nacionais enfrentaram

grandes mudangas nas suas formas de produzir e de administrar. Nos anos 90 muitas das



empresas deste segmento que ja vinham enfraquecidas financeiramente devido a crise do
mercado na década anterior acabaram se rendendo ao capital estrangeiro, se associando e
criando joint ventures para poder continuar competindo no mercado ou em muitos casos
vendendo seu negdcio para empresa multinacionais de grande porte com tecnologia e capital
para investir e se modernizar.

A empresa a ser estudada serd chamada neste trabalho apenas de Fabricante de
Autopecas, com mais de 50 anos no mercado, a empresa passava por situacdo financeira
bastante delicada e foi negociada para um grupo americano que adquiriu a empresa no inicio
do ano de 2.000.

Desde entdo um trabalho bastante significativo de reestruturagcdo foi feito e levou a
empresa a sair de posi¢do de vendas de R$ 69,3 milhdes em 2002 para mais de R$ 190
milhdes em 2008 e revertendo uma situacdo de EBITDA (Earnings Before Interest, Taxes,
Depreciation and Amortization) negativo em 9,4% para 4,7% positivo no mesmo periodo,
como mostra a figura 1.1.

Devido a atual queda do mercado automotivo mundial e principalmente na America do
Norte, aliada a desastrosa situa¢do em que se encontram as principais montadoras americanas
- General Motors e FORD - a situacdo se inverteu e hoje a matriz americana do Fabricante de
Autopecas € quem passa por situacdo financeira complicada tendo entrado em 2006 no
chapter 11, uma espécie de concordata americana, saindo no ano de 2008, porém ainda
enfrentando grandes dificuldades, assim como todas as empresas do setor enfrentam hoje a
nivel mundial.

Mesmo com sua matriz nos Estados Unidos enfrentando grandes problemas a
subsidiaria brasileira at¢ o momento ndo foi abalada, o que mostra que a empresa vem
adotando estratégias que tem gerado resultados positivos.

H4 outra razdo da escolha dessa empresa para validar o processo de formulacido de
estratégia: ela possui um processo de planejamento estratégico consolidado hd anos, com bons
resultados. Assim, seus gestores estdo familiarizados com acdes estratégicas, o que dard

confianca nos resultados da sua avalia¢do sobre as estratégias propostas.
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Fonte: Fabricante de Autopecas

Grdfico 1.1 — Crescimento de Vendas e EBITDA 2002 - 2013

O estudo do processo de formulagdo de estratégias competitivas prescrito pelo
modelo de campos e armas da competicdo, ainda ndo foi realizado em empresa deste setor. A
possibilidade de avaliar este setor a luz do modelo de campos e armas da competicdo, aliada a
grande necessidade das empresas do setor de autopecas em buscar ferramentas que
possibilitem aumento do grau de competitividade, a fim de que, possam fazer frente a acirrada

concorréncia internacional, estimulam o desenvolvimento deste estudo.



1.8. JUSTIFICATIVA E CONTRIBUICAO DO ESTUDO

O modelo de campos e armas da competi¢do vem sendo estudado hd varios anos e ja
foi testado e validado. Porém, o processo de formulacdo da estratégia competitiva de negocio
e das estratégias competitivas operacionais prescrito por ele foi testado em poucas situagoes.

Este estudo pretende, pois, contribuir para a validacdo desse processo, uma vez que
procura verificar a capacidade do modelo de propor estratégia competitiva de negdcio e
estratégias competitivas operacionais que gerem vantagem competitiva a empresa segundo

avaliacdo de seus principais gestores.

1.9. CONCEITOS ESPECIFICOS

Os principais conceitos e varidveis utilizados no presente estudo, tendo como
referencial tedrico o modelo de campos e armas da competicdo, sdo descritos a seguir em

ordem alfabética:

Par produto/mercado: 1. Entidade caracterizada simultaneamente pelo produto (ou
familia de produto) e pelo mercado e evidencia que se o produto ou o mercado variar, o par
serd outro. 2. Para cada par produto/mercado, deve ser escolhido um mix de campos da
competi¢do e de campos coadjuvantes.

Vantagem competitiva: 1. Uma posi¢do de superioridade reconhecida e valorizada
pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma concorrente ou a si mesma
em momento anterior. 2. Posicdo representada pelos campos da competicdo. 3. Ha 14 tipos
basicos (além de suas inimeras combinagdes) de vantagens competitivas, uma para cada
campo da competicao.

Competicdo: 1. Disputa entre empresas pela preferéncia do cliente que objetiva
igualar ou superar outra empresa e que implica no forte desejo de vencer. 2. Concorréncia
exacerbada. 3. Disputa por compradores que as empresas travam entre si, usando vantagens
competitivas. Vide vantagem competitiva.

Campo da competicdo: 1. Locus imagindrio da disputa num mercado entre produtos
ou entre empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa busca alcancar e manter
vantagem competitiva, como preco e qualidade do produto. 2. Representa um atributo do
produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente. 3. Os campos da competi¢ao

retratam as 14 possiveis estratégias competitivas de negdcio bésicas (além de suas indmeras



combinacdes) e representam a estratégia de posicionamento do produto no mercado. 4. Pela
escolha de diferentes campos da competicdo, as empresas se diferenciam entre si quanto as
caracteristicas dos produtos e/ou quanto as da propria empresa. 5. Os 14 campos da
competi¢do sdo agrupados em cinco macrocampos. (a relagdo dos campos estd no verbete
macrocampo da competi¢do, e a definicdo de cadad campo no Quadro 2.3).

Competir num campo:1. Ser ou almejar ser melhor que as concorrentes no campo da
competi¢do. 2. Ser ou almejar ser a empresa lider no campo da competi¢dao. 3. Possuir ou
almejar possuir uma posicao de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leve a
empresa a ser mais competitiva que uma concorrente no campo da competicao.

Arma: 1. Qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de
funciondrios da empresa com atribui¢des homogéneas. 2. Na maioria dos casos, a quantidade
de armas da empresa pode chegar ou até superar uma centena. 3. As armas sao classificadas
segundo sua natureza em: armas de producao, de atendimento, de planejamento e de apoio.

Arma da competicdo: 1. Qualquer atividade executada ou recurso administrado por
um grupo de funciondrios com atribui¢des homogéneas utilizado pela empresa para conquistar
e/ou manter vantagem competitiva, como propaganda, tecnologia da informagao, automacao
do processo produtivo. 2. Atividade ou recurso que nao interessa ao cliente (a ele, por
exemplo, ndo aproveita conhecer o indice de rejei¢do; interessa-lhe, sim, a qualidade do
produto). 3. A origem da vantagem competitiva estd nas armas da competi¢dao. 4. Na maioria
dos casos, a quantidade de armas da competicio de uma empresa varia de 40 a 60. 5. O
conjunto das armas da competic¢do retrata a estratégia competitiva operacional. 6. As armas da
competicdo sdo classificadas segundo sua importincia para a competicio em: armas
relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo. 7. Uma mesma
arma serve para competir em mais de um campo e para competir em um campo Sao
necessdrias varias armas.

Arma relevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas da competicio da
empresa que proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo escolhido para
competir. 2. Arma necessdria para a competicio num determinado campo da competicdo. 3.
Arma que proporciona foco. 4. Arma que deve ter alta intensidade, justificando um elevado
investimento para a obtencdo de expressiva competéncia. 5. Arma pertencente a classe A de
Nihans e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma matriz
de priorizagcdo das armas. Vide foco, indice de Nihans e matriz de priorizacdo das armas.

Arma irrelevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas da competi¢io da

empresa que ndo propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo da competi¢cdo nem



no seu campo coadjuvante. 2. Arma da competi¢do indtil para uma determinada estratégia
competitiva de negdcio. 3. Arma que proporciona dispersdo. 4. Arma que deve ter baixa
intensidade, exigindo pequeno investimento. 5. Arma pertencente a classe C de Nihans e
determinada pela aplicacio do indice de Nihans sobre os resultados de uma matriz de
priorizacdo das armas. Vide dispersdo, indice de Nihans e matriz de priorizacdo das armas.

Arma semi-relevante: 1. Arma pertencente ao conjunto das armas da competicdo da
empresa que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no seu campo da competigao.
2. Arma de importancia intermedidria entre as armas relevantes e as irrelevantes para o campo
da competicdo. 3. Arma que ndo afeta o foco nem a dispersdao. 4. Arma que deve ter
intensidade média, ndo sendo justificivel um alto investimento. 5. Arma pertencente a classe
B de Nihans e determinada pela aplicacdo do indice de Nihans sobre os resultados de uma
matriz de priorizacdo das armas. Vide foco, dispersdo, intensidade das armas e matriz de
priorizagdo.

Alvo: 1. Mesmo que alvo das armas. 2. Objetivo de uma arma da competi¢do, objetivo
que uma arma da competicdo deve mirar. 3. Serve para canalizar e orientar os esforcos de
uma arma da competi¢do. 4. O alvo é determinado pelo campo da competicdo. 5. Cada campo
da competicdo tem o seu alvo. 6. Sdo alvos: produtividade, qualidade no processo, velocidade,
flexibilidade, confiabilidade, novidade, acessibilidade, desejabilidade e responsabilidade
social. 7. Os alvos devem ser representados por palavras formadas pelo sufixo nominal —
dade.

Empresa competitiva: 1. Empresa capaz de obter resultado sustentdvel superior ao das
concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurada uma
rentabilidade satisfatdria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens competitivas.

Grau de competitividade da empresa: 1. Medida da competitividade de uma empresa
em relacdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico. 2. Variacao absoluta
ou variacdo percentual, num determinado periodo de tempo, do faturamento ou da receita
liquida ou do volume de produ¢do ou de outro indicador de crescimento de mercado em
relacdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico, assegurada uma
rentabilidade satisfatéria. 3. Critérios de cédlculo de indicador de mercado utilizados com
maior freqiiéncia: a) variagdo em nimeros absolutos de uma dessas trés varidveis no periodo
de alguns anos; b) variacio em nimeros absolutos de uma dessas trés varidveis no periodo
dividido pela variacdo do setor, indicador que mede o quanto do crescimento do mercado foi
conquistado pela empresa; ¢) crescimento da participacao de mercado; d) variagdo percentual

de participacdo de mercado; e e) uma dessas trés varidveis em um ano dividido pela de alguns



anos antes (geralmente quatro anos). 4. Varidvel com distribui¢do normal de probabilidade,
porque resulta da conjuncdo de inimeras variaveis.

Intensidade da arma: 1. Intensidade com que cada arma da competi¢dao é utilizada
pela empresa, avaliada em cinco niveis. 2. Poténcia e alcance de uma arma. 3. Grau de
eficdcia da utilizag@o dos recursos da arma. 4. Varidvel discreta com dominio entre O e 5 e que
deve ser avaliada conforme descricao feita no questiondrio ou pelo método expedito.

Intensidade média das armas (IMA): 1. Média aritmética da intensidade de todas as
armas da competicio da empresa (as relevantes, as semi-relevantes e as irrelevantes). 2.
Varidvel matemadtica que mede o nivel de intensidade do conjunto das armas da competi¢do
da empresa e independe do campo da competicdo escolhido pela empresa. 3. Varidvel que
mede o esforco de aprimoramento de todas as armas da competi¢do da empresa e reflete a
aplicacdo da filosofia da Qualidade Total. 4. Sendo a média de muitas varidveis aleatdrias
(que sdo a intensidade das armas) , € uma varidvel com distribuicdo normal de probabilidade,
portanto continua, com dominio entre O e 5.

Foco: 1. O mesmo que foco das armas no campo da competi¢do. 2. Varidvel
matemadtica que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que proporcionam vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. 3. Varidvel matematica que mede a aplicagc@o
de esfor¢os nas armas relevantes para o campo escolhido para competir. 4. Varidvel que mede
a utilizacdo de armas necessdrias a competicdo empresarial no campo escolhido. 5. O oposto
da dispersdao. 6. Varidvel calculada pela relagdo entre a soma da intensidade das armas
relevantes e a soma da intensidade méaxima possivel de ser obtida em tais armas e que
corresponde 4 média da intensidade das armas relevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida da intensidade das armas (quanto maior for a intensidade das armas
relevantes, maior serd o foco). 7. Sendo a medida de muitas varidveis aleatérias (que sdo a
intensidade das armas relevantes) é uma varidvel com distribui¢do normal de probabilidades,
portanto continua, com dominio entre O e 1. Vide intensidade da arma e armas relevantes.

Dispersdo: 1. O mesmo que dispersdo das armas no campo da competicao. 2. Varidvel
matemadtica que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas que nao proporcionam vantagem
competitiva no campo escolhido para competir. 3. Varidvel matemadtica que mede a aplicacdo
de esforcos nas armas irrelevantes para o campo escolhido para competir. 4. Varidvel que
mede a utilizagdo das armas intteis a competicdo empresarial no campo da competi¢do
escolhido pela empresa. 5. O oposto do foco. 6. Varidvel calculada pela relacdo entre a soma
da intensidade das armas irrelevantes e a soma da intensidade méaxima possivel de ser obtida

em tais armas e que corresponde 4 média da intensidade das armas irrelevantes dividida pelo



méximo valor da escala de medida da intensidade das armas (quanto maior for a intensidade
das armas irrelevantes, maior serd a dispersdo). 7. Sendo a média de muitas varidveis
aleatdrias (que sdo a intensidade das armas irrelevantes) , € uma varidvel com distribuicao
normal de probabilidades, portanto continua, com dominio entre 0 e 1.Vide intensidade das
armas e armas irrelevantes.

Estratégia competitiva de negocio: 1. Estratégia competitiva de uma empresa ou de
uma unidade de negdcio para o posicionamento de um produto ou da propria empresa num
mercado, cuja esséncia estd na escolha dos campos da competi¢ao e dos campos coadjuvantes
para cada par produto/mercado. 2. Versa basicamente sobre quatro questdes: a) definicdo da
empresa almejada (delineamento inicial do negécio e fixacdo dos objetivos permanentes); b)
defini¢cdo da linha de produtos; c) definicio dos mercados de atuacdo da empresa e dos
clientes em cada mercado para cada produto (definicio dos pares produto/mercado); e d)
definicdo dos campos da competicio e dos campos coadjuvantes de cada par
produto/mercado. 3. Evidencia a visdo externa da empresa (aquela que ela tem em relagdo aos
clientes e aos concorrentes).

Estratégia competitiva operacional: 1. Estratégia interna a empresa relativa aos seus
departamentos ou as suas dreas funcionais. 2. Versa sobre a escolha dos meios a serem
utilizados pela empresa para alcancar vantagem competitiva e refere-se as competéncias
existentes ou a serem adquiridas. 3. Definicdo das agdes internas a empresa necessarias a
implementagdo da estratégia competitiva de negécio e alinhadas aos campos da competicao e
aos campos coadjuvantes da empresa (ou seja, alinhadas a estratégia competitiva de negdcio).
4. Consiste na escolha das armas da competicdo a serem usadas pela empresa e na
determinacdo da intensidade de cada arma e no alinhamento das armas aos campos. 5.
Evidencia a visdo interna da empresa, tratando especificamente do uso de armas que

aumentam sua competitividade.
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1.10. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho apresenta-se dividido em quatro capitulos, cujos conteidos sdo os

seguintes:

Capitulo 1 - Introducao:

O primeiro capitulo compreende a introducdo e tem como objetivo garantir uma
abordagem direta que contextualiza o tema apresentado na dissertagdo, além de procurar
definir problema de pesquisa, estabelecendo os objetivos do trabalho, sua origem, importancia

e a estrutura do mesmo.

Capitulo 2 — Referencial Tedrico: O Modelo de Campos e Armas da Competicao e o

Processo de Formulacao Estratégica

Este capitulo apresenta o Modelo de Campos e Armas da Competicao e os conceitos
do processo de formulacdo da estratégia competitiva de negdcios e estratégia competitiva

operacional, fundamentais para este trabalho.
Capitulo 3 - Formulac¢iao da Estratégia Competitiva Empresarial
Neste capitulo € apresentado o processo de formulacdo da estratégia competitiva de
negdcios e estratégia competitiva operacional do Fabricante de Autopecas a luz Modelo de
Campos e Armas da Competigao.
Capitulo 4 — Conclusao
Este capitulo aborda as conclusdes da pesquisa feita no Fabricante de

Autopecas para validar o processo de formulacdo de estratégia competitiva de negocio e

estratégia competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas da competigdo.
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CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO: O MODELO DE CAMPOS E ARMAS
DA COMPETICAO

Este capitulo tem por objetivo apresentar ao leitor o modelo de campos e armas da

competicdo. O modelo é abordado de forma detalhada tanto na sua concep¢do como

aplicagdo, pois foi escolhido como meio para alcancar os objetivos deste trabalho.

2.1. CONCEITOS INTRODUTORIOS

Contador (2008), nos afirma que: “para a empresa ser competitiva, ndo hd condigcdo
mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo
vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado’.

Essa é a base do modelo que chamou de campos e armas da competicio como
veremos no decorrer deste trabalho, os principais conceitos explicitados nessa base e que
serdo explorados mais profundamente sdo: campos da competi¢do, armas da competicdo,

vantagem competitiva e par produto/mercado.

2.1.1. A evolucido do modelo de campos e armas da competicao

Especificar claramente onde a empresa precisa ter alto desempenho para ser mais
competitiva é a grande vantagem do modelo de campos e armas da competicdo. O modelo,
gracas a existéncia de um pensamento central forte e dominante, é de simples entendimento e
implementagdo, como serd aqui descrito.

Esse modelo vem sendo estudado e discutido desde seu lancamento na Revista de
Administracao da USP em 1995 (CONTADOR,1995a e 1995b). Posteriormente foram
publicados novos estudos e ensaios que deram maior sustentacdo ao modelo. O diferencial
deste modelo em relac@o a outros estudos sobre Teoria da Competividade é que o modelo de
campos e armas da competicdo é qualitativo e quantitativo, uma vez que trabalha com
varidveis matemadticas.

O modelo de campos e armas da competi¢do tem sido aplicado para:

1. entender, analisar e explicar como um grupo de empresas pertencentes a0 mesmo

segmento econdmico competem entre si;
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2. entender, analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa em relacao as
concorrentes;

3. diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas de uma
empresa;

4. aumentar a competitividade de uma empresa;

5. formular a estratégia competitiva de negécio da empresa;

6. formular as estratégias competitivas operacionais alinhadas a estratégia
competitiva de negocio;

7. alinhar (dar coeréncia e harmonizar) as estratégias competitivas operacionais a
estratégia competitiva de negdcio da empresa; e

8. determinar as competéncias essenciais e o core business da empresa.

Conforme Contador (2008), a utilizacdo de modelos para explicar um fendmeno, se
deve ao fato de que estes podem representar a realidade com um alto grau de exatiddo e com

um numero bem menor de varidveis. Para isto, o modelo deve satisfazer duas condi¢des:

1. ser simples de se entender, resolver e aplicar

2. fornecer uma representacdo completa e realista do problema real

Foram feitos varios estudos envolvendo empresas de vérios segmentos da inddstria e
de servigos, conforme nos mostra o Quadro 2.1. Todos os estudos efetuados alcangaram os
objetivos de forma satisfatéria confirmando assim a validade do modelo de campos e armas
da competicao.

Apesar do modelo ter sido testado com sucesso nos estudos feitos em profundidade em
471 empresas, ndo se pode afirmar que ele goza da propriedade da universalidade. Na
realidade, na Administracdo ndo ha grande interesse em se ter proposicdes universais — basta
que elas sejam aplicdveis a um grande nimero de situagdes, como € o caso do modelo de
campos e armas da competi¢ao, que pode ser aplicado a grande quantidade de empresas, quer
industrial, de servigo, extrativista ou do agronegdcio, de diferentes portes e de diferentes
naturezas juridicas.

Em funcdo das aplicagdes bem-sucedidas relatadas neste subcapitulo, pode-se dizer
que o modelo de campos e armas da competi¢cdo goza das propriedades da consisténcia, no
sentido dado pela légica, que é caracterizado pela coeréncia logica e pela auséncia de

contradicdo em um pensamento, doutrina ou proposi¢do. Entretanto o modelo ndo goza das
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propriedades da completude, no sentido de ser completo e acabado, ou seja, apesar de ter se
mostrado completo até o0 momento, 0 modelo poderé vir a ser completado.

Neste sentido Contador (2008), faz duas afirmagdes a respeito da configuragdo dos
campos da competicdo que sdo significativas: 1) até hoje, cada um das centenas de casos
analisados pode ser enquadrado em um dos campos da competi¢do; e 2) surgird um novo
campo da competicdo quando grande parte dos clientes passar a valorizar uma nova
caracteristica do produto ou da empresa (assim como ocorreu com a imagem civica, que se

tornou um campo da competicao no final da década de 1990).

Quadro 2.1 - Referéncias bibliogrdficas das pesquisas

Pes;]uls Tipo Setor econdmico Referéncia bibliogrdfica
CONTADOR, J. C.; MEIRELES, M.,
2001
1 B2B | Industria téxtil-couro — BR . .
Esse artigo foi baseado em MEIRELES,
M., 2000
CONTADOR, J. C.; CARVALHO, M. F.;
) B2C Servigo de assisténcia CONTADOR, J. L.; MEIRELES, M.;
técnica - BR LOPES, M. A., 2003. Esse artigo foi
baseado em LOPES, M. A., 2002
3 BOB Industria vinicola de Sao OLIVEIRA, L. V., 2004
Roque — SP
4 BOB Indus!;rla cal¢adista do Vale GIUSTL R. C., 2004
dos Sinos — RS
CONTADOR, J. C.; CONTADOR, C. A_;
Inddstria téxtil d CARVALHO, M. F. H.; CONTADOR, J.
5 B2B n ust'rla textil de L., 2006
Americana — SP ) .
Esse artigo foi baseado em CONTADOR,
C. A, 2004
6 BOB I_ng;strla calcadista de Jad FURQUIM., E. B., 2005
7 | Bac | Transporte aéreo de MINAMI Jr., Keiichi, 2006
passageiros — BR
3 B2C Concessionarias Chevrolet | PASSANEZI, P. M. S.; SILVA,R. F.;
—-SP CONTADOR, J. C., 2006
) . PASSANEZI, P. M. S.; EZEQUIEL, O. S.;
9 B2C | Joalherias (varejo) — SP CONTADOR . J. C.. 2006
10 BB Inddstria de fibras quimicas | CONTADOR, J. C.; NAVE, J. G. B. 2007.
-BR Esse artigo foi baseado em NAVE, J. G.
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B., 2007

Refeigdes para coletividade

1| B2C | “hp

BOLLA, G. Z., 2006

PASSANEZI P. M. S.; SANTOS, G. A;;

12 B2C | Confeccdes (varejo) — SP CONTADOR, J. C.. 2007

Fonte: Autor — Adaptado, Contador,2008

2.2. CAMPOS DA COMPETICAO

2.2.1. Identificacio e configuracio dos campos da competicao

Conforme Contador (2008), o modelo de campos e armas da competi¢do nasceu de
uma idéia simples: separar o que autores chamam vantagens competitivas de acordo com o
interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que ndo lhe interessam. As
primeiras relacionam-se aos campos da competicdo, e as segundas, as armas da competi¢ao.

Sejam, para ilustrar o conceito, as seis seguintes vantagens competitivas normalmente
encontradas na bibliografia: preco, marketing, qualidade do produto, produtividade, variedade
de modelos e rapidez de producdo. Obviamente, o cliente se interessa por pre¢o, qualidade do
produto e variedade de modelos. Essas vantagens competitivas sdo as relacionadas aos
campos da competicao.

Assim, pode-se definir: Campo da competi¢do é o locus imaginario da disputa entre
empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a empresa. Pode ser definido também
como o locus imagindrio onde a empresa busca alcangar e manter vantagem competitiva
(CONTADOR, 2008).

Os campos da competi¢ao foram identificados através de extensa pesquisa sobre como
se da a competicdo entre as empresas. A configuracao dos campos da competicao foi validada
epistemologicamente e se aplica a empresas que atuam num mercado competitivo, sejam elas
industriais, de servigos, extrativistas ou de agronegdcio, de diferentes naturezas juridicas. A
quantidade de 14 campos € a adotada por ser adequada aos propdsitos dos modelo de campos
e armas da competicdo, podendo ser alterada se houver um processo de agregacdo ou de
desagregacdo ou ainda a necessidade de melhor adequé-la a uma situacdo econdmica, o que
provavelmente deve ocorrer a partir do momento em que os clientes passarem a valorizar

novas caracteristicas dos produtos e/ou das empresas.
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Os 14 campos da competicdo que representam os atributos do produto e da empresa e
que sdo valorizados e de interesse do cliente estdo agregados em cinco macros campos, a
saber:

2.2.2 A relacio e o significado dos 14 campos da competicao

Os campos da competi¢do sdo em nimero de 14, agregados em cinco macrocampos,

mostrados no Quadro 2.2.

Quadro 2.2 — A configuracdo dos campos da competicdo

Macrocampo da competicao em preco:

1. em prego propriamente dito

2. em condicdes de pagamento

3. em prémio e/ou promog¢ao
Macrocampo da competicao em produto (bem ou servico):

4. em projeto do produto

5. em qualidade do produto

6. em diversidade de produtos
Macrocampo da competicao em atendimento:

7. em acesso ao atendimento

8. em projeto do atendimento

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

10. em prazo de entrega do produto

11. em prazo de atendimento
Macrocampo da competicao em imagem:

12. do produto e da marca

13. de empresa confidvel

14. em responsabilidade social (civica e preservacionista)
Fonte: Contador, 2008.

Os campos da competicdo representam as diferentes estratégias competitivas de
negdcio em que as empresas competem, e € neste ponto onde as empresas se diferenciam.

Ainda como definicdo, Contador (2008) afirma por meio dessas estratégias que
“competir num campo significa ser, ou almejar ser, melhor que as empresas concorrentes
nesse campo da competicdo, ser a empresa lider nesse campo”. Isto quer dizer que a empresa

que compete em um determinado campo tem como objetivo ser melhor do que as demais
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empresas que concorrem naquele campo, obtendo de alguma forma o destaque por parte de
seus clientes.

A conceituacdo de competi¢do deve ficar clara considerando-se que uma empresa nao
concorre com outra, mas € o produto de uma empresa que concorre com o produto de outra
empresa num determinado mercado. A concorréncia é definida como a disputa entre empresas
pela preferéncia do cliente no mesmo segmento de mercado e é caracterizada pela existéncia
de um conjunto de empresas que exercem uma mesma atividade ou atuam no mesmo campo.
Ja a competicdo € a concorréncia que busca fortemente superar os outros competidores do
mesmo mercado. Estd também intimamente relacionada com o excesso de capacidade
produtiva em relagdo a demanda que faz com que as empresas busquem melhorias de
qualidade,reducao de precos e maior atencdo as exigéncias dos clientes, bem como a
necessidade de sobrevivéncia das empresas no mercado competitivo.

A configuragdo dos campos da competicdo possibilita a formulacdo da estratégia
competitiva de negdécios da empresa. Com ela, a empresa tem todas as possibilidades
existentes para se posicionar e posicionar seu produto estrategicamente no mercado. O
modelo de campos e armas da competicdo explicita os campos onde a empresa pode ter
possibilidades de diferenciacdo e estabelecer vantagem competitiva naqueles atributos que sao
reconhecidos pelos clientes.

O quadro a seguir mostra mais detalhadamente o que significa competir em cada

campo:

Quadro 2.3 - Significado de competir em cada campo da competi¢cdo
Campos da .
competicdo Significado

Macrocampo Preco

Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o prego dos produtos concorrentes.
Condicdes de Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento que os
paganfen o concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de

pagamento e instrumento de crédito.

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

Prémio e/ou
promocgao

Macrocampo Produto (bem ou servigo)

Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas e atributos
valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam as suas exigéncias, a
suas necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a seus anseios

Projeto do produto
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de forma mais atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos
concorrentes em termos de aparéncia visual, fun¢gdes a cumprir, facilidade de
uso, qualidade dos materiais e do acabamento e outros.

Qualidade do
produto

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

Diversidade de

Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que os

produto concorrentes.
Macrocampo Atendimento

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

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

que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.
Qualidade do Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor

. qualidade que a das empresas concorrentes. (Atendimento refere-se a

atendimento

recep¢do, contato e comunicagdo com o cliente).

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do
produto

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

Prazo de atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos
concorrentes.(O ato de atender refere-se a recep¢do, contato € comunicacio
com o cliente).

Macrocampo Imagem

Imagem do produto e
da marca

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

Imagem de empresa
confiavel

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

Imagem em
responsabilidade
social

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

Fonte: Contador, 2008




18

2.2.3. Campo coadjuvante

Como visto, campo da competicao é o campo no qual a empresa vai efetivamente criar
ou manter vantagem competitiva. Nele vai efetivamente competir, criando no cliente a
imagem de ser melhor que as concorrentes nesse campo.

De acordo com Contador (2008) campo coadjuvante é aquele que complementa o
campo principal, € um campo secunddrio, porém de grande importdncia como um campo
auxiliar na estratégia competitiva da empresa. Ele também é um diferencial da empresa, em
relacdo a concorrentes. Desta forma ele também deve ser um atributo valorizado e de
interesse do cliente. Por este motivo os campos coadjuvantes sd3o 0S mesmos € estdo
agrupados nos mesmo macrocampos que os campos da competicdo. Ou seja, € através da
combinacdo dos campos da competicdo com os campos coadjuvantes que as empresas
conseguem um diferencial para oferecer aos seus clientes, procurando desta forma uma
posicdo de destaque entre estes.

Enfim, é pela escolha de diferentes combinagdes entre campos da competicdo e
campos coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si quanto as caracteristicas dos
produtos e/ou quanto as da propria empresa.

Geralmente, a empresa compete em um ou dois campos, complementados por um ou

dois campos coadjuvantes (CONTADOR, 2008).

2.2.4. Segmentacio de mercado: o par produto/mercado

Para 0 modelo de campos e armas da competicdo a segmentacdo de mercado € a
identificacdo de uma parte do mercado que possui necessidade e preferéncias semelhantes em
relacdo ao produto da empresa. A finalidade desta identificacdo € justamente procurar
satisfazer as necessidades e anseios desta camada de mercado. Isto é feito através da
identificacdo destas necessidades, da acomodac¢do destes clientes em grupos com afinidades
coletivas e homogéneas, e finalmente pela disponibiliza¢do de produtos especificos de acordo
com as necessidades identificadas em cada grupo.

O modelo de campos e armas da competi¢do estabelece que a empresa pode competir
em um determinado mercado e com um determinado produto, formando o conceito do par
produto/mercado. Um mesmo produto pode competir em campos diferentes em cada
segmento de mercado. A empresa deve definir o seu mercado, o produto ou familia de

produtos e escolher quais os campos da competi¢do e os campos coadjuvantes para cada um
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de seus pares produto/mercado. Para isso a empresa deve segmentar seu mercado, uma vez
que um produto pode competir em campos diferentes para cada segmento de mercado.
Qualquer variag¢do no produto ou no mercado implica em campos da competi¢io diferentes. A
segmentagao de mercado ¢ estabelecida da seguinte forma:

1) identificacdo e avaliagao das exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou
anseios dos vdrios clientes

2) agrupamento dos clientes ou consumidores em classes com afinidades coletivas
homogéneas

3) disponibilizacio de produtos especificos para cada classe

Para Contador (2008), a satisfacdo do cliente € uma relacido entre o desempenho do
produto e a expectativa do cliente em relagcao a este produto. Quanto maior a superioridade do

produto em relacdo a expectativa do cliente, maior serd a sua satisfacao

2.3. ARMA DA COMPETICAO

2.3.1. Conceitos e definicao de arma e de arma da competicao

As armas ndo interessam ao cliente. Em nada lhe aproveita saber se a empresa opera
com alta ou com baixa produtividade (muitas pessoas nem sabem o que é produtividade e ndo
precisam, efetivamente, saber); interessa-lhe, sim, o preco do produto. O cliente ndo toma
conhecimento do indice de rejeicdo da produgdo; interessa-se, sim, pela qualidade do produto
que adquire. E importante para ele a imagem de um produto criada pelo marketing, mas o
marketing em si ndo lhe interessa. Seu interesse nao estd na rapidez de producdo, mas no
prazo de entrega: nao lhe interessa saber se o prazo curto de entrega de um produto decorre de

uma producao rapida ou de alto estoque da empresa (CONTADOR, 2008).

Assim, segundo Contador (2008) podem-se definir arma e arma da competicao.

®* Arma € qualquer atividade ou recurso administrado por um grupo de funciondrios
da empresa com atribuicdes homogéneas.

e Arma da competicio € uma arma utilizada pela empresa para conquistar e/ou
manter vantagem competitiva. Ou, mais completamente, arma da competicao é
qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de

funciondrios da empresa com atribuicdes homogéneas utilizado pela empresa para

conquistar e/ou manter vantagem competitiva.
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O critério para saber se uma vantagem é um campo ou uma arma da competi¢do € o
interesse do cliente. Se ele tiver interesse, € um campo. Se ndo tiver, € uma arma
(CONTADOR, 2008).

A arma tem um escopo bastante restrito, pequeno. Essa concep¢do objetiva facilitar a
aplicagdo do modelo, pois estd no nivel de atuacdo do funciondrio.

A origem da vantagem competitiva estd nas armas da competicdo. E por meio da sua
atuacdo sobre as armas da competicdo que a empresa proporciona efetividade competitiva aos
seus produtos no campo escolhido para competir em cada mercado (CONTADOR, 2008).

As armas da competicdo retratam as estratégias competitivas operacionais da empresa
(CONTADOR, 2008). Isso significa que formular as estratégias competitivas operacionais é
definir as acdes que a empresa deve realizar sobre cada arma. Dessa maneira definiu-se que
arma da competi¢do € uma arma utilizada pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem
competitiva. Ou, mais completamente, arma da competi¢dao € qualquer atividade executada ou
recurso administrado por um grupo de funciondrios com atribuicdes homogéneas utilizado
pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008).

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, e para competir em um
campo s30 necessdrias vdrias armas. Assim, programacdo da producdo — uma arma — €
necessdria, quer a empresa deseje competir em preco, quer em prazo, quer em qualidade do
produto ou diversidade de produtos. Se a empresa desejar competir em qualidade do produto —
um campo — precisa de varias armas: controle estatistico de processo, melhoramento continuo
no processo, estudo e padronizacdo do trabalho, gestio da manutencdo, qualidade nas
matérias-primas € componentes, etc..

Muitos autores ndo distinguem campo de arma da competicdo — tratam-nos sempre
como vantagens competitivas. Essa distincdo feita pelo modelo facilita sobremaneira a
formulacdo das estratégias competitivas da empresa, pois campos da competi¢ao referem-se a
estratégia competitiva de negdcio, e armas da competi¢do, as estratégias competitivas
operacionais (CONTADOR, 2008).

As armas da competi¢do se dividem em trés grupos de acordo com sua importancia
para a competicdo que sdo: armas relevantes, armas semi-relevantes e armas irrelevantes para
cada campo da competicao.

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, assim como para
competir em um campo sdo necessdrias varias armas. As estratégias operacionais consistem

na definicao das a¢des que devem ser realizadas sobre cada arma.
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2.3.2. Classificacao das armas segundo sua natureza e relevancia para a competicio da

empresa

Para entender o conceito da classificacdo das armas, é necessdrio, primeiro, entender o

modelo geral das atividades da empresa, que foi assim descrito:
Administrativamente, as atividades de qualquer empresa podem ser agrupadas em
funcdo das técnicas utilizadas para sua operacdo. Por este critério, é adequado o
agrupamento das atividades da empresa de qualquer setor econdmico em quatro

conjuntos, de forma que, em cada conjunto, seja possivel a utilizacdo de técnicas

similares:

> atividades atendedoras, ou simplesmente atendimento;

> atividades produtoras de bens e servigos, ou simplesmente producio;

> atividades planejadoras, ou simplesmente planejamento; e

> atividades apoiadoras e administrativas, ou simplesmente administrativas.

A génese do modelo geral das atividades da empresa estd no interesse em desvendar
a esséncia das técnicas administrativas, [...] mais especificamente, no interesse em
aplicar idénticas técnicas administrativas a qualquer tipo de empresa, principalmente

com a finalidade de alcancar vantagens competitivas. (CONTADOR,2001, P.221).

A grande vantagem desse agrupamento das atividades da empresa nos quatro
conjuntos € a possibilidade da utilizacdo de técnicas similares para qualquer tipo de empresa.
Assim, as centenas de técnicas, aqui agrupadas em indmeras armas da competi¢do,
desenvolvidas pela indudstria ao longo dos ultimos cem anos, como, por exemplo, técnicas
para aumentar a produtividade e melhorar a qualidade, podem ser utilizadas na produgao dos
servicos. E as técnicas desenvolvidas pelas empresas de servico, para melhorar, por exemplo,
a qualidade do atendimento, podem ser utilizadas pela industria.

Ou seja, essas armas, independentemente de sua origem, passam a gozar de
universalidade quanto a aplicagcdo a qualquer tipo de empresa. Isto propicia rapidez nos
ganhos de competitividade: num espaco relativamente curto de tempo, uma empresa de
servico, por exemplo, pode aumentar em muito sua produtividade, adotando as armas
desenvolvidas na inddstria.

Contador (2008) conclui que a classificacdo das armas segundo o critério utilizado
para classificacdo das atividades da empresa €:

- armas de planejamento tais como engenharia de produto, marketing, monitoramento.

- armas de administracdo como estrutura organizacional, gestdo de processo,

motivagdo de pessoal.
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- armas de producdo como automagdo de processo produtivo, logistica interna,
administracdo de materiais.

- armas de atendimento que para o modelo de campos e armas da competicio
restringem-se as atividades de atendimento propriamente dito, ou seja, aquelas realizadas na
presenca do cliente mesmo que a distancia.

- armas da cooperagdo “é a atividade executada ou o recurso utilizado pela empresa
para atuar, juntamente com outras, com a finalidade de obter beneficios comuns, como
cooperacdo para desenvolvimento de tecnologia de processo, cooperacdo para compra de
materiais”. (CONTADOR, 2001).

As armas da cooperagdo sdo utilizadas pelas empresas quando elas disponibilizam
recursos ou atividades que ndo comprometem sua vantagem competitiva, e também ndo
despertam o interesse do cliente.

Conforme ja foi mencionado, as armas da competicdo utilizadas pela empresa podem
ser classificadas como relevantes, semi-relevantes e irrelevantes. Para tal devemos entender o
conceito que determina a relevancia de cada arma da empresa. Para que uma arma seja
relevante ela deve proporcionar uma elevada vantagem competitiva para a empresa no campo
escolhido para competir, ou seja, € uma arma necessdria para competir em um determinado
campo.

A arma irrelevante por sua vez é uma arma da competicdo da empresa que nao
apresenta vantagem competitiva para a empresa nem no seu campo da competi¢do € nem no
seu campo coadjuvante. Ela passa a ndo ter utilidade para determinada estratégia competitiva
da empresa.

As armas semi-relevantes sdo armas da competicio da empresa que possuem
importancia intermedidria, apresentando vantagem competitiva mediana para a empresa no
seu campo da competi¢do e apresentando vantagem competitiva no seu campo coadjuvante.

Pode-se afirmar que uma arma pode ser relevante para um determinado campo,
irrelevante em outro campo e semi-irrelevante para um terceiro campo da competicao. Da
mesma forma também podemos dizer que uma arma classificada como irrelevante para um
campo da competicdo ndo pode ser eliminada da empresa, uma vez que ela faz parte do
conjunto de armas da competi¢do da empresa. Podemos ainda relacionar arma relevante com
a competéncia essencial, pois segundo Contador (2008), “uma competéncia essencial contém
um conjunto de armas relevantes”.

O modelo de campos e armas da competicdo utiliza-se de dois métodos para

determinar a relevancia das armas da competicdo. O primeiro método utiliza o indice de
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Nihans, que ¢ um indice utilizado para separar um conjunto homogéneo de itens
quantificados, sendo mais importantes (Classe A) aqueles maiores que o indice e menos
importantes (Classe ndo-A) aqueles inferiores ao indice. A aplicac@o do indice sobre a Classe
nao-A propicia, analogamente, a identificagdo dos itens menos importantes (Classe C, aqueles
menores que o indice) e dos itens de mediana importancia (Classe B, aqueles maiores que o
indice. Este método possibilita ordenar as armas segundo a relevancia que possui para cada
campo da competicdo, gerando um ranking de relevancia. (CONTADOR, 2008).

Outro método utilizado pelo modelo de campos e armas da competicio para
identificacdo das armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes, ¢ o método expedito. Este
método ndo possibilita a obtengdo do ranking de relevancia das armas, entretanto, € aplicivel
quando se deseja apenas a separacao entre essas trés classes de armas.

O método expedido consiste simplesmente em identificar, dentro da Lista de Armas da
empresa, aquelas armas que ddo vantagem competitiva no campo em andlise. A experiéncia
tem mostrado que as armas relevantes sdo um ter¢co ou um quarto das armas da Lista, que as
semi-relevantes sdo também um terco ou um quarto delas. Como o método expedito é muito
subjetivo, deve ser aplicado por meio da avaliagdo feita por um grupo de pessoas que
conhecam bem as atividades da empresa. A classificacdo final deve resultar ou do consenso
do grupo ou da escolha pela maioria. Dessa forma, consegue-se minimizar os efeitos da

subjetividade e melhorar a precisdo da classificagdo. (CONTADOR, 2008).

2.4. ALVO DAS ARMAS

2.4.1. Conceitos e definicao de alvo das armas

Contador (2008) destaca que a importancia do alvo € muito grande para o modelo de
campos e armas da competi¢do por duas razoes:
1. oalvo € o elo entre uma arma da competicdo e um campo da competi¢ao; e
2. Cada campo possui dois alvos e as armas da competicdo da empresa devem mirar
esses alvos de acordo com o campo onde a empresa decidiu competir.
Devemos entender que uma arma serve para competir em mais de um campo e que
podera ter alvos diferentes. Todavia para competir em um campo s30 necessdrias varias armas
da competicdo que deverdo ter o mesmo alvo. As armas da competicio devem mirar o alvo

associado ao campo da competi¢do escolhido pela empresa. Contador (2008) no quadro
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seguinte nos apresenta os alvos relativos aos campos da competicdo € aos campos

coadjuvantes:

Quadro 2.4 — Alvos das armas associados a cada campo da competicdo

Campo da competicdo

Alvo relativo ao campo da

Alvo relativo ao campo

9. em qualidade do atendimento

Qualidade no processo

competicdo coadjuvante
Competicdo em prego
1. em preco propriamente dito Produtividade Produtividade
2. em condicdes de pagamento Produtividade Produtividade
3. em prémio e/ou promog¢ao Produtividade Produtividade
Competicdo em produto
4. em projeto do produto Novidade Diversos
5. em qualidade do produto Qualidade no processo Qualidade no processo
6. em diversidade de produtos Flexibilidade Flexibilidade
Competicdo em atendimento
7. em acesso ao atendimento Acessibilidade Acessibilidade
8. em projeto do atendimento Novidade Diversos

Qualidade no processo

Competicdo em prazo

14. em responsabilidade social

Responsabilidade social

10. em prazo de entrega do produto Velocidade Velocidade

11. em prazo de atendimento Velocidade Velocidade
Competicdo em imagem

12. do produto e da marca Desejabilidade Confiabilidade
13. de empresa confidvel Confiabilidade Confiabilidade

Responsabilidade social

Fonte: Contador,2008

Assim, por definicdo alvo € o objetivo que uma arma deve mirar. A importancia dos

alvos varia de um grupo de atividades para outro. Os alvos da producdo correspondem ao que

Slack (1993) denominou vantagens competitivas da manufatura: qualidade, velocidade,

flexibilidade, confiabilidade e custo. Para o modelo de campos e armas da competicdo €

preferivel substituir a palavra custo por produtividade, pois todo aumento de produtividade de

um recurso produtivo implica em reducao de custo.
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2.5. INTER-RELACOES ENTRE AS ENTIDADES ALVOS, CAMPOS DA
COMPETICAO E ARMAS DA COMPETICAO

2.5.1. As inter-relacoes no modelo de campos e armas da competicao
A Figura 2.1 ilustra as trés entidades e suas inter-relagdes. Note-se que as relagdes
entre os campos da competicao e as armas da competicdo sdo intermediadas pelos alvos das

armas.

Figura 2.1 - Modelo de campos e armas da competicao

Prazo de entrega

Prazo de atendimento

L Grau de
Armas da competicdo Alvos da armas Campos da competigdo competitividade
(origem das VC) ‘ngzZ:;aZZsz) cs;:n::tlgii’;i ) (indicadores de
P P resultado)
Programacao Produtividade ——— | Preco Variacao absoluta ou
da produ Qualidade no processo)\_ | Qualidade do produto percentual do:
CEP Flexibilid Diversidade de produtos |~ [A{Uramento; ou
Projeto de Novidade Projeto do produto - receita liquida, ou
embalagem Qualidade do - volume de produgao.
atendimento
Qual. no pr%
SAC Novas formas de - rentabilidade
atendimento satisfatoria
CRM Velocidade

Fonte: Contador, 2008.

Para entender os conceitos ilustrados na Figura 2.1 tem-se como exemplo a arma da
competi¢do programagao da producdo. Se a empresa decidir competir em prego, ela precisa
operar com alta produtividade no processo de produgdo e, portanto, a programacgdo da
producdo deve ter como alvo aumentar a produtividade. Se a empresa decidir competir em
diversidade de produtos, ela precisa operar com alta flexibilidade no processo de produgao e,
portanto, a programacao da produ¢ao deve ter como alvo aumentar a flexibilidade. Se a
empresa decidir competir em prazo de entrega, ela precisa operar com alta velocidade no
processo de produgdo e, portanto, a programacgdo da producao deve ter como alvo aumentar a
velocidade. Em cada um desses exemplos, a mesma arma - programacao da produgdo - gerara

programas diferentes. Conclui-se que, variando o alvo, variard o resultado.
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Tome-se outro exemplo. Se a empresa decidir competir em qualidade do atendimento,
precisa dispor de qualidade no processo. Vdrias armas deverdo entdo ter esses alvos (como

SAC e CRM mostrados na Figura 2.1).

A Figura 2.1 mostra graficamente os conceitos das inter-relacdes entre as entidades

alvos, campos da competicao e armas da competi¢cdo, que podem ser assim resumidos:

1. oalvo das armas € o elo entre uma arma da competi¢do e um campo da competi¢ao;

2. hd um alvo das armas associado a cada campo da competicio e hd um campo da
competi¢do associado a um alvo das armas;

o alvo das armas € determinado pelo campo da competi¢do;

ha alguns alvos das armas associados a mais de um campo da competi¢ao;

uma mesma arma tem alvos diferentes para diferentes campos da competicao;

vdrias armas podem ter um mesmo alvo; e

NS AW

as armas da competicio da empresa devem mirar o alvo associado ao campo da

competicao escolhido pela empresa.

2.6. AS VARIAVEIS GRAU DE COMPETITIVIDADE E INTENSIDADE DAS
ARMAS

2.6.1. Grau de competitividade

Para o modelo de campos e armas da competicao: competitividade é a capacidade da
empresa em obter resultado sustentdvel superior ao das concorrentes, medido por um
indicador de crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio
do alcance de uma ou mais vantagens competitivas. Nesta mesma linha Contador (2008)
define o grau de competitividade como “a medida da competitividade de uma empresa em
relacdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econémico”.

Os indicadores de mercado mais freqiientemente utilizados pelo modelo de campos e
armas da competi¢do para avaliar o grau de competitividade sdo a variacdo absoluta ou a
variac¢do percentual, num determinado periodo de tempo, do faturamento ou da receita liquida
ou do volume de producdo ou de outro indicador de crescimento de mercado em relagdo a um
conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico.

A rentabilidade pode ser medida por qualquer indicador que relacione lucro com ativo.

Rentabilidade satisfatéria depende dos objetivos da empresa, mas um valor superior a da
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média da rentabilidade do setor pode ser considerado satisfatério, desde que o indicador de
mercado esteja também num patamar acima da média do setor,.(CONTADOR,2008).

Partindo disto podera ser identificada a situacdo da empresa no mercado, o que nos
levard a medir sua competitividade. Podemos entao avaliar se a empresa € competitiva e capaz
de obter resultado sustentdvel superior ao dos concorrentes (empresa que disputa 0 mesmo
cliente no mesmo segmento de mercado). Teremos condicdes de entender se a empresa € mais
competitiva, ou seja, € a que possui maior capacidade de obter resultado sustentdvel superior
ao de uma concorrente. Finalmente se a empresa € menos competitiva, pois possui menor
capacidade de obter resultado sustentdvel superior ao de uma concorrente. Desta forma o
modelo de campos e armas da competi¢do nos traz uma forma légica de formular estratégias

competitivas utilizando uma metodologia quantitativa e qualitativa.

2.6.2. Intensidade da arma

No inicio da conceituacdo dessa varidvel verificou-se que uma mesma arma tem
diversos niveis de profundidade e de abrangéncia. Apds vdrias simulacdes, concluiu-se que
cinco niveis seria um nimero adequado. Pdde-se entdo definir: Intensidade da arma é a
intensidade com que cada arma da competicdo é utilizada pela empresa, avaliada em cinco
niveis. E também a poténcia, o alcance de uma arma, o grau de eficicia da utilizacdo dos
recursos da arma. (CONTADOR, 2008).

A avaliacdo da intensidade da arma exige duas fases: a elabora¢do do questiondrio e a
avaliacdo propriamente dita obtida pela resposta ao questiondrio. Ela deve ser avaliada
conforme descri¢dao feita no questiondrio. A defini¢do das intensidades minima e méxima

deve ser feita por pessoa que conhec¢a profundamente cada arma.

2.7. AS VARIAVEIS INTENSIDADE MEDIA DAS ARMAS, FOCO E DISPERSAO

2.7.1. Definicoes de intensidade média das armas, foco e dispersao

Segundo o modelo de campos e armas da competicdo “Para a empresa ser
competitiva, ndo hd condigdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado. Para medir essa tese criou-se entdo a varidvel foco das armas no

campo da competicao ou simplesmente foco.
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Foco é a varidvel matemdtica que mede a aplicacdo de esforcos nas armas que
proporcionam  vantagem = competitiva no campo  escolhido para  competir.
(CONTADOR,2008).

O modelo de campos e armas da competicao define que o valor do foco € calculado
pela relacdo entre a soma da infensidade das armas relevantes e a soma da intensidade
maxima possivel de ser obtida em tais armas. Esse valor corresponde 4 média da intensidade
das armas relevantes dividida pelo maximo valor da escala de medida da intensidade das
armas. Isso significa que quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior serd o
foco.

Para contrapor a varidvel foco o modelo de campos e armas da competicao utiliza-se
da varidvel dispersao, que pode ser definida também como a varidvel matematica que mede a
aplicacdo de esforcos nas armas irrelevantes para o campo escolhido para competir.
(CONTADOR,2008).

O valor da dispersdo € calculado pela relacao entre a soma da intensidade das armas
irrelevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas. Esse valor
corresponde 4 média da intensidade das armas irrelevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida da intensidade das armas. Isso significa que quanto maior for a intensidade
das armas irrelevantes, maior serd a dispersao.

Concebidas as varidveis foco e dispersdao, percebeu-se a necessidade de uma varidvel
que medisse a intensidade de todas as armas da competi¢cdo, pois o foco refere-se as armas
relevantes e a dispersdo as armas irrelevantes. Foi criada entdo a varidvel intensidade média
das armas. Intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de todas as armas
da competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes e as irrelevantes.
Essa varidvel mede o nivel de intensidade do conjunto das armas da competicao da empresa e
independe do campo da competi¢cdo escolhido pela empresa. Ela mede o esfor¢co de

aprimoramento de todas as armas da competicdo da empresa.
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2.8. AS VARIAVEIS APROVEITAMENTO E PODER COMPETITIVO

2.8.1. A variavel aproveitamento

Segundo Contador (2008) a empresa para formular sua estratégia competitiva de
negécio deve basear-se entre outras informacdes, nos valores do foco e da dispersdo das
armas da competicao relativos aos possiveis campos da competi¢do e campos coadjuvantes. A
razdo disso é de facil entendimento: o foco evidencia o poder competitivo que a empresa
possui em cada campo da competicdo, pois ele representa a média da intensidade das armas
relevantes para cada campo. Ele pode ser considerado uma versdo quantificada da andlise das
forcas e fraquezas da Andlise SWOT, s6 que mais objetiva — considera apenas as armas
relevantes para o campo da competi¢do e ndo todas as armas como prevé a Andlise SWOT.
Nao se confunda foco com forca e dispersdo com fraqueza. As forcas e fraquezas, para o
modelo de campos e armas da competi¢do, referem-se sempre as armas relevantes para o
campo da competicdo, portanto, referem-se ao foco. A dispersao, por ser um quinto da média
das armas irrelevantes para o campo da competi¢do, mede os esfor¢os e os recursos aplicados
em armas que ndo geram vantagem competitiva a empresa. Como o foco mede a média do
poder competitivo da empresa em cada campo da competi¢do, para a empresa analisar suas
forcas e fraquezas precisa verificar a intensidade de cada arma. A dispersdo avalia o
desperdicio de esforcos e recursos para fins competitivos.

Como mencionado quanto maior o foco, mais competitiva € a empresa naquele campo,
e quanto menor a dispersdo, menor € o desperdicio de esfor¢os e recursos. Pode-se, portanto,
concluir que quanto maior a diferenca entre o foco e a dispersdo melhor é o aproveitamento
dos esforcos e recursos aplicados nas armas da competicao da empresa.

Pode-se entdo definir a varidvel aproveitamento: é a capacidade da empresa em ser
competitiva com menor custo. E medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo das armas
da competicdo no mesmo campo da competi¢ao.

Ap6s a validacdo da tese do modelo de campos e armas da competi¢do, sabes-se que
quanto maior o foco, mais competitiva é a empresa naquele campo, € quanto menor a
dispersdo, menor é o desperdicio de esfor¢os e recursos. A configuracdo dos focos e
dispersdes das armas da competicdo da empresa apresenta os valores do foco e da dispersdo
para cada campo da competicio. As duas primeiras linhas da Tabela 2.1 mostram a
configuragdo dos focos e das dispersdes de um fabricante de fibras quimicas extraida da

pesquisa realizada por Nave (2007). Os demais dados da Tabela 2.1 sdo explicados ao longo
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do texto. Segundo Contador (2008), quanto maior o foco, mais competitiva € a empresa
naquele campo, e quanto menor a dispersdo, menor € o desperdicio de esfor¢os e recursos.
Pode-se, portanto, concluir que quanto maior a diferencga entre o foco e a dispersdo melhor € o
aproveitamento dos esfor¢os e recursos aplicados nas armas da competicdo da empresa.

Dado o conceito, pode-se definir: aproveitamento € a capacidade da empresa em ser
competitiva com menor custo. E medido pela diferenca entre o foco e a dispersdo das armas
da competi¢do no mesmo campo da competicdao. O aproveitamento estd mostrado na terceira

linha da Tabela 2.1.

2.8.2. A variavel poderio competitivo

Poderio competitivo da empresa num subconjunto de campos € a média dos valores do
foco de cada campo da competicao e de cada campo coadjuvante que forma esse subconjunto
de campos.

Contador (2008) define a varidvel poderio competitivo como o poder competitivo
que a empresa possui nos varios subconjuntos dos campos da competicdo e dos campos
coadjuvantes em que compete. Esse poderio competitivo ¢ a média dos valores do foco de
cada campo da competicdo e de cada campo coadjuvante que forma esse subconjunto de
campos.

Tomando-se como exemplo a tabela 2.1 imagine-se a empresa tenha no passado
decidido competir em projeto do produto e tenha escolhido imagem do produto e da marca
como primeiro campo coadjuvante e prazo de entrega do produto como segundo, conforme
mostrado na quinta linha. Seu poderio competitivo nesse subconjunto de campos é 0,800
(média de 0,86; 0,78; e 0,76), como mostrado na quinta linha. Para a empresa alcancar alto
grau de competitividade com a intensidade das armas disponiveis no momento, deveria ter
escolhido seus campos na ordem decrescente dos focos, respectivamente assisténcia apds a
venda, projeto do produto e preco. A média desses trés valores (0,847) € o valor do poderio
competitivo maximo, conforme a sexta linha da Tabela 2.1. Nessa situagdo, a relacdo entre o
poderio competitivo e o poderio competitivo maximo € 0,945. Ou seja, o poderio competitivo

atual € 94,5% do poderio médximo atual.



Tabela 2.1 - Configuracao dos focos e dispersoes e as varidveis aproveitamento

e poderio competitivo de um fabricante de fibras quimicas.
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competitivo maximo
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Foco 0,80 0,86 0,74 | 0,88 0,78 0,72 0,76
Dispersao 0,76 0,68 0,82 | 0,58 0,73 0,76 0,77
Aproveitamento 0,04 0,18 -0,08 | 0,30 0,05 -0,04 -0,01
Posto do foco 3 2 6 1 4 7 5
Campo da competiciao e Campo da 2° campo 1° campo
campos coadjuvantes comp. coad. coad.
Poderio competitivo 0,86 0,78 0,76 0,800
Poderio competitivo max. 0,80 0,86 0,88 0,847
Relacio entre poderio
competitivo e poderio 0,945

Fonte: Autor (dados extraidos de Nave, 2007)

2.9. FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO MODELO DE
CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO.

2.9.1. NATUREZA DA DECISAO ESTRATEGICA

Uma vez colocados todos os conceitos sobre o modelo de campos e armas da

competi¢do, Contador (2008) propde uma abordagem mais prescritiva, através da qual seja

possivel minimizar as incertezas e chegar mais rapidamente a formulacdo de uma estratégia

competitiva que tenha grande possibilidade de sucesso. Neste sentido traz um diferencial em

relacdo a maioria dos livros de estratégia que adotam uma abordagem conceptual sem se

preocupar com a dificuldade do leitor em por em prética os conceitos concebidos pelos

autores.
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2.9.2. Conceito de problema

E importante relembrar o conceito de problema e de decisdo, segundo a perspectiva da
Teoria da Decisao, para a qual, todo problema administrativo equivale a um processo de
decisdo. Segundo Kilmann (1977), problema é uma discrepancia entre a realidade e uma
situacdo desejada. Para o filésofo Rubem Alves (2004), “problema é construir uma ordem
ainda invisivel de uma desordem visivel e imediata”, o que implica na pressuposicao de que
hd a ordem e que é possivel descobri-la. “A observagio sugere, mas nio d4 a resposta. E
necessario imaginagdo. Foi preciso muita imaginacao a Copérnico, Galileu, Kepler, Newton e
Einstein, porque o jogo de xadrez que eles observavam era muito complicado. A observacao,
sozinha, os teria deixado com a descricao do tabuleiro e do movimento das pegas” (ALVES,
2004).

Os problemas podem ser estruturados e nao-estruturados. O problema estruturado é
perfeitamente definido, pois suas varidveis sdao conhecidas (MITROFF e SAGASTI, 1973).
Para o problema estruturado ha trés tipos de decisao (RAIFFA, 1977):

1. decis@o sob certeza, situacdo na qual a cada alternativa de acdo corresponde um
unico resultado, as variaveis e os niveis de influéncia dos fatores externos sao conhecidos, ¢ a
relacdo entre acdo e sua conseqiiéncias € deterministica;

2. decisdo sob risco, situagdo na qual a cada alternativa de acdo podem corresponder
diversos resultados, cada um com determinada probabilidade que € conhecida ou pode ser
estimada, as variaveis e os niveis de influéncia dos fatores externos sido conhecidos, € a
relacdo entre a¢do e sua conseqiiéncias € probabilistica; e

3. decisdo sob incerteza, situagdo na qual os resultados que podem decorrer de cada
alternativa de a¢do nao sdo conhecidos, as varidveis sdo conhecidas, mas ndo os niveis de
influéncia dos fatores externos, e as probabilidades ndo sdo conhecidas ou ndo podem ser
determinadas com alguma certeza.

O problema ndo-estruturado ndo pode ser perfeitamente definido, pois uma ou mais de
suas varidveis é desconhecida ou nio pode ser determinada com alguma certeza. E o caso dos
problemas da Teoria dos Jogos, nome impréprio, mas tradicional desde seu batismo por Von
Neumann e Morgenstern (1944), para designar os métodos matemdticos de escolha de

estratégias em situagdes onde hd mais de um agente decidindo num ambiente de disputa

competitiva.
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Além dessas caracteristicas tipicas dos problemas da Teoria dos Jogos, os problemas
de estratégia empresarial geralmente sdo dinamicos, ndo-cooperativos € com informacgdo

incompleta, onde os agentes atuam de acordo com seus proprios interresses.

2.9.3. Decisao estratégica

Zaccarelli (2000) afirma que tratar a estratégia como problema é fundamental e
distingue decisdo légica de decisdo estratégica, sendo a primeira caracterizada por situagdes
onde existe uma quantidade de informacdes suficientes para resolver o problema. Na decisao
estratégica ndo hd certeza e as informagdes sdo insuficientes com oponentes de reacdes
imprevisiveis. Ou seja na existéncia de informacdes relevantes o agente ird resolver com
l16gica e acerto. Porém se nao se dispuser de todas as informagdes, vai decidir, pois ndo pode
ser 16gico e vai correr riscos.

Ou seja, estratégia ndo é um problema de logica. S6 decisdes logicas podem ser
chamadas de certas ou erradas; decisdes estratégicas, ndo — ndo existe estratégia certa, existe
estratégia que deu certo, assim como nao existe estratégia errada, existe estratégia que deu
errado. Zaccarelli (2000) destaca que a decisdo estratégica é seguida de uma reacdo dos
oponentes, 0 que obriga a uma nova tomada de decisdo estratégica. Ou seja, em estratégia ha
interacdes sucessivas, 0 que caracteriza um jogo competitivo (aplicdvel ao curto prazo). Por
outro lado classifica estratégia como um problema de passagem de uma situacao insatisfatéria
para uma situagdo desejada e vidvel de ser alcangada (aplicavel ao longo prazo).

As metodologias de planejamento estratégico, hoje consideradas ultrapassadas,
comegavam com a definicdo de objetivos. Nos dias atuais isto foi substituido pela percepgdo
do problema de estratégia. O processo de formulacdo de estratégia competitiva proposto pelo
modelo de campos e armas da competi¢do, considerando esta complexidade na tomada de
decisdo, contém passos 16gicos, com excecdo de um, a tomada de decisdo sobre qual

alternativa adotar.

2.9.4. PROCESSO DE (RE) FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

De acordo com Contador (2008) “pode-se afirmar que a formulagcdo da estratégia
competitiva empresarial utilizando o modelo de campos e armas da competi¢do assenta-se
num processo rapido que municia a alta administracdo com informag¢des necessarias a tomada

da decisdo estratégica e que quantifica o posicionamento competitivo da empresa, de forma a
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minimizar as incertezas e aumentar a probabilidade da formulagdo de estratégia competitiva
que tenham grande probabilidade de sucesso”. A utilizacdo do modelo de campos e armas da

competi¢do implicard em uma seqiiéncia de passos que sao esquematizados no Quadro 2.5:

Quadro 2.5 — Passos do processo de (re)formulacdo da estratégia competitiva

1° passo: Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas:
1. delinear o negdécio; e
2. fixar os objetivos permanentes.

2° passo: Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa.

3° passo: Entender o negdcio, constituido pelas etapas:
1. entender o macroambiente empresarial;

2. entender a estrutura da industria para saber os efeitos de cada for¢a competitiva e
identificar os disputantes do sucesso;

3. entender os clientes e os fornecedores;

4. identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serao os
novos concorrentes; e

5. entender os concorrentes atuais

4° passo: Identificar e avaliar oportunidades, ameacas e riscos, constituido pelas etapas:
1. identificar oportunidades, ameacas e riscos; e
2. analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

5° passo: Formular alternativas de estratégia competitiva de negdcio, usando o modelo de
campos e armas da competi¢cdo, constituido pelas etapas:

1. identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes; €
2. sugerir alternativas de estratégia competitiva de negdécio.

6° passo: Decidir a estratégia competitiva de negdcio.

7° passo: Definir a estratégia competitiva operacional.

8° passo: Implementar a estratégia competitiva.
p p g p

9° passo: Controlar os resultados da estratégia adotada, constituido pelas etapas:
1. monitorar e avaliar as respostas dos clientes a nova estratégia;
2. monitorar e avaliar as reagdes dos concorrentes;

3. alterar a estratégia competitiva de negdcio e a operacional conforme respostas dos
clientes e reacdes 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 negécio da
empresa ou houver uma alteragdo no ambiente empresarial.

Fonte: Contador (2008)

A metodologia do planejamento estratégico vem passando por questionamentos

relacionados a sua real condicdo de atender as necessidades das empresas atuais uma vez que
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foi desenvolvida numa época onde os desafios competitivos eram menos intensos que os de
hoje e pela consideracdo de que seria possivel planejar o futuro, pressupondo-se que 0s
concorrentes nao interfeririam na realizacdo desse futuro, ou seja, é indécuo planejar quando o
resultado depende da reacao imprevisivel de outros autores.

Segundo Contador (2008), a formulacdo ou reformulacdo da estratégia competitiva é
necessdria quando surge uma nova oportunidade ou uma ameaca. Isto acontece quando
ocorrem mudangas no ambiente, que podem ser causadas por novas tecnologias, pela

concorréncia ou pelo proprio mercado.

CAPITULO 3 - FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA DO
FABRICANTE DE AUTOPECAS

3.1. INTRODUCAO E COLETA DE DADOS

Neste capitulo € apresentado o processo de formulagdao da estratégia competitiva de
negocios e estratégia competitiva operacional do Fabricante de Autopecas a luz Modelo de
Campos e Armas da Competi¢do.

A formulacdo da estratégia competitiva de negécio e a definicdo das estratégias
competitivas operacionais do Fabricante de Autopecas foram feitas segundo os passos 1 a 7
do Quadro 2.5, a pagina 34.

Para a coleta de dados foram aplicados questiondrios junto a executivos da empresa
Fabricante de Autopecas escolhida para o estudo. A utilizagdo de questiondrios é parte do
processo do modelo de campos e armas da competi¢do, bem como a anédlise de informacdes
primdrias e secunddrias obtidas através de documentos e entrevistas.

Para auxiliar foi distribuido a cada gerente, juntamente com os questiondrios, uma
sinopse contendo os principais conceitos do modelo de campos e armas da competi¢do para

auxiliar no entendimento da metodologia.

3.2. DEFINIR A EMPRESA ALMEJADA

Segundo Contador (2008), definir a empresa que se deseja ter, a empresa almejada,

implica em delinear o negdcio e fixar os objetivos permanentes.
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3.2.1. Delinear o negécio

Delinear o negécio € definir as exigéncias, as necessidades, as preferéncias, as
expectativas ou os anseios do cliente que a empresa pretende satisfazer, consubstanciados nos
produtos (bens e/ou servicos) e nos mercados de atuacdo, e disponibilizar as competéncias
necessarias. (CONTADOR,2008).

Para cumprir etapa entrevistamos o Controller e com o Gerente de Vendas da empresa.
Como ja mencionamos a empresa aqui em estudo serd chamada somente de Fabricante de
Autopecas, € uma empresa que produz componentes e subconjuntos que sdo comercializados
diretamente para as montadoras de veiculos e para sistemistas fornecedores das montadoras.
Estd instalada no grande ABC, ber¢o da industria automobilistica do pais. Sua matriz fica nos
Estados Unidos e faz parte de um grupo formado aproximadamente 30 fabricas espalhadas
pelos quatro continentes, na América do Sul, possui somente a unidade que serd estudada.
Seus principais produtos sdo as alavancas de cambio (shifters) e os cabos de freio. Produz
ainda pecas estampadas para sistema de freio, além de macacos, pedaleiras, entre outros
conjuntos e subconjuntos.

Atende a diretamente a grande parte das montadoras de veiculos de passeio instaladas
no Brasil, além de plantas das montadoras instaladas na Argentina, Chile, México e também
na Espanha. Além disto, indiretamente seus produtos sdo comercializados através das
montadoras para todas as partes do mundo, uma vez que montadoras como GM, Ford e VW
entre outras, exportam seus veiculos em “CKD” (Completely Knock-Down), desmontados em
partes, para montagem em diversos paises.

Sua produgdo € bastante verticalizada concentrando internamente vérios tipos de
processos diferentes, visando uma maior competitividade e garantia de qualidade. Com esta
defini¢do da empresa obtida através deste levantamento de infrmacdes, entendemos cumprida

a etapa de delinear o negdcio.

3.2.2.0bjetivos permanentes

Os objetivos permanentes devem se referir ao grau de competitividade da empresa e
estar relacionados ao aos aspectos econdmicos, sociais € a0s ndo econdmicos que representem
interesses, necessidades, exigéncias, expectativas ou anseios dos participantes da empresa e

da comunidade. (CONTADOR,2008).
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Foi elaborado um questiondrio para defini¢do dos objetivos permanentes (Apéndice 1),
que foi entregue aos gestores para preenchimento. Dos sete questiondrios entregues, seis
retornaram respondidos. As respostas obtidas foram sintetizadas conforme Quadro 3.1 —

Objetivos Permanentes, mostrado adiante.

Quadro 3.1 — Objetivos permanentes

Questao Resposta

Ser uma empresa rentdvel, atendendo as
expectativas dos seus clientes e gerando lucro aos
acionistas.

1. Propésito, ou a razdo de ser da
empresa.

2. Grau de perenidade pretendido da

Ser uma empresa para varias geragoes.
empresa.

Ser uma empresa de retorno de lucratividade no

3. Expectativa quanto a rentabilidade. L
médio prazo.

4. Grau de competitividade Ser a empresa lider nos principais produtos que
pretendido. fabrica.

5. Postura da empresa com respeito 2 | Ser uma empresa pioneira, correndo riscos
inovagao. inerentes a inovagao.

Manter expansao de negdcios através de novos

6. Postura expansionista pretendida. . ‘.
clientes e novos negdcios.

7. Grau de lideranca de mercado A empresa pretende ser lider de mercado nos
pretendido. segmentos onde atua.

Ser uma empresa que busca equilibrio entre o

8. Lucratividade pretendida.
lucro presente e o lucro futuro.

A empresa possui politica de reinvestimento e de
distribuicao de lucros, com metas para
participacao dos resultados.

9. Politica de reinvestimento e de
distribuicao de lucros.

A empresa valoriza o relacionamento com seus
funciondrios através da comunicacao aberta,
treinamentos, metas claras e promogoes.

10. Valorizacao do relacionamento da
empresa com seus funciondrios.

11. Postura com respeito a Atender a legislacdo, bem como tomar iniciativas
responsabilidade social e ética e visando a qualidade de vida de seus funcionérios
ambiental. e comunidade.

Fonte: Autor

Desta forma foi cumprida a etapa de definicdo dos objetivos permanentes € o primeiro

passo da formulagdo estratégica de definicao da empresa almejada.
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3.3. ESTRUTURAR O SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA DA
EMPRESA

Para o modelo de campos e armas da competicdo, inteligéncia competitiva é
basicamente a capacidade de entender o ambiente empresarial e o funcionamento da empresa,
identificar e avaliar oportunidades e ameacas e formular alternativas de estratégia
competitiva. Para podermos entender o funcionamento deste sistema na empresa analisou-se a
forma com que ocorrem as decisdes estratégicas.

Diferentemente do que € proposto por Contador (2008), onde propde para empresas
de médio porte a formacdo de um 6rgdo inteligéncia competitiva composto por um chefe e
uma bibliotecdria, no Fabricante de Autopecas, as principais decisdes, entre elas as
estratégicas, sdo tomadas pelo colegiado constituido pelo diretor presidente, controller,
gerente de vendas, gerente financeiro, coordenador de recursos humanos, gerente de
engenharia de desenvolvimento, gerente industrial e gerente de manufatura e qualidade e
supervisor de compras. Ela segue os ensinamentos de Rensis Likert (1961) que, ao fazer a
apologia da Administragdo Participativa, afirma: a discussao em grupo € a melhor forma de se
alcancar uma boa decisao.

Esse colegiado, portanto, assume as fun¢des da Assessoria de Inteligéncia Competitiva
e do comité de avaliagdo propostos pelo modelo de campos e armas da competi¢cdo. Pelo porte
da empresa, ndo necessariamente se deve ter um responsdvel pela drea de Assessoria de
Inteligéncia Competitiva como menciona Contador (2008), uma vez que a coordenacao dos
trabalhos no Fabricante de autopecas € dividida entre o Diretor Presidente e o Controller.
Apesar de o sistema de inteligéncia competitiva do Fabricante de Autopecas ndo ser
formalmente estruturado, na realidade ele existe, como de fato existe em qualquer empresa
viva. Este grupo € responsdvel pela elaboracdo do planejamento estratégico anual AOP
( Annual Operating Plan) e o planejamento para cinco anos o STRAP (Strategic Plan).

Neste estudo o autor assumiu as funcdes da Assessoria de Inteligéncia Competitiva
formulando a estratégia competitiva de negocio e as estratégias competitivas operacionais € o
colegiado avaliou as propostas através dos questiondrios aplicados.

Assim considerou-se cumprido o segundo passo do processo de formulagdo estratégica
— estruturar o sistema de inteligéncia competitiva — proposto no processo de formulaciao da

estratégia competitiva.
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3.4. ENTENDER O NEGOCIO

De acordo com o modelo de campos e armas da competicdo, entender o negécio

significa:
1. entender o macroambiente empresarial;

2. entender a estrutura da industria para conhecer os efeitos de cada for¢a competitiva e

conhecer os disputantes do sucesso;
3. entender os clientes e os fornecedores;

4. 1dentificar os concorrentes atuais € 0s potenciais e tentar descobrir de onde surgirdo e quem

Serao 0s novos concorrentes; €
5. entender os concorrentes atuais

Conforme Contador (2008), a complexidade para entender o negdcio dependerd de
trés fatores: a industria em que estd inserida a empresa, o0 mercado comprador e a linha de
produtos. O objetivo é dotar a empresa de conhecimento previamente acumulado, para que
possa identificar, mais rapidamente que os concorrentes, uma oportunidade, uma ameaga, ou
um risco e agir antes deles. Para obtermos as informacgdes recorremos ao planejamento

estratégico e comparamos com a literatura quando pertinente.

3.4.1. O macroambiente - cenario do setor automotivo e a industria de autopecas

Entender o macroambiente empresarial € saber avaliar quais os reflexos na empresa de
eventuais alteracdes nos ambientes politico, legal, econdmico, tecnoldgico, demogréfico,
cultural e ecoldgico.

Quando em 16 de agosto de 1956, o entdo presidente da Reptiblica
Juscelino Kubitschek de Oliveira formalizou a criagdo do GEIA, grupo Executivo da
Industria Automobilistica, com o objetivo de estimular a fabricagdo local e nao
somente a montagem de veiculos no Brasil, certamente ndo teria como imaginar o
vulto que aquela sua iniciativa acabaria adquirindo.

Hoje passados mais de 50 anos, o setor automotivo instalado no Pafs conta
com 24 diferentes montadoras abastecidas por mais de quinhentas empresas de

autopecas. (ANFAVEA, 2008).
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A expectativa de crescimento do mercado previsto para 2008 em 14,4% foi menor em
func¢do da crise internacional que se teve seu maior impacto no ultimo trimestre, derrubando a
producdo de veiculos, porém ainda com um crescimento em relacdo ao ano anterior de 8,4%

considerando os veiculos leves e pesados.

Tabela 3.1 — Previsdo de crescimento da produgdo de veiculos no Brasil

Cars 2388 27735 2385 2.633 2934 3270 3.565
Light Trucks 406 465 388 427 463 511 551

Trucks 137 160 143 153 163 175 187
Buses 39 40 34 37 40 44 47
2971 3400 2950 3250 3600 4000 4350
144% -132% 102% 10,8% 11,1% 8,8%

Fonte: Fabricante de Autopecas

Mesmo com a situag@o de crise internacional o Brasil ainda estd entre os paises que
tem recebido os maiores investimentos por parte das montadoras de veiculos e grandes
sistemistas, que tem confirmado e mantido os investimentos, na busca de aumento de
produtividade, melhoria de qualidade e redu¢do dos custos de produc¢do, a fim de aumentarem
sua competitividade no mercado internacional.

Para acompanhar o crescimento na demanda e na exigéncia por qualidade e
competitividade, a industria de autopecas como um todo também tem procurado investir e se

N

modernizar, para fazer frente a concorréncia local e principalmente as importagdes, que
predominaram no ano de 2008, principalmente no primeiro semestre uma vez que o cambio
estava bastante favordvel naquele momento aos concorrentes internacionais.

Com a manuten¢do do cambio nas taxas atuais as montadoras voltam novamente sua
atencao aos fornecedores locais, que precisam manter-se em patamares elevados de qualidade
e produtividade com precos competitivos. As politicas econdmicas adotadas no Brasil vem
contribuindo para que as empresas procurem investir em modernizacdo de seus parques
industriais. O desenvolvimento de novas tecnologias, como os carros flex e o biodisel também

fazem com que as empresas que querem se manter no mercado, procurém novas técnicas e

desenvolvam novos produtos pra atender uma demanda cada vez mais exigente e um mercado
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de forte concorréncia. A presenga de empresas chinesas produzindo na America do Sul mostra
que ndo existem fronteiras e que a concorréncia estd cada vez mais perto e veloz. E neste
cendrio que o Fabricante de Autopecas compete e procura manter sua posicao de lideranca no
segmento de produtos que produz. A figura 3.2 a seguir mostra os investimentos previstos no

setor automotivo e principais autopecas.

Figura 3.2 — Investimentos no Setor Automotivo em USD até 2001

Investments: Automotive Sector 20 Bill USDxtill 201
LS i?- S'i =3 "
g @
4000 -$
g OEMs 15 Bn USD
Autoparts 5 Bn USD
Total 20 Bn USD
——

3000

-

2000

1000

Fiat vw Toyota GM Ford PSA R-N Others

Source: Press * Mot confirmed officially

Fonte: Fabricante de Autopecas

As grandes empresas montadoras de veiculos estdo cada vez mais firmando posi¢do e
presenca no mercado da América do Sul onde ja possuimos uma das maiores concentracdes
de industria de veiculos do mundo e com novas fabricas sendo instaladas. Esta situacdo se
deve ao fato de ainda termos um grande mercado a ser explorado e com custos de produgdo
interessantes em relacdo a outros paises. O Brasil faz parte hoje do chamado “BRIC” ( Brasil,
Rissia, India e China), que esta sendo considerado o grupo de paises emergentes, que
possuem um grande potencial de crescimento de economia, producio e consumo. Muitas das
montadoras aqui instaladas tem tido resultados muito ruins em seus paises de origem ou nos
mercado mais saturados, porém tem conseguido resultados bastante favordaveis no Brasil. Para

a Industria de Autopecas a situacdo ndo € diferente, sua matriz nos Estados Unidos e suas
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principais fabricas na Europa véem passando por uma situacdo bastante delicada em termos
de resultado, enquanto que no Brasil as metas tem sido atingidas e até superadas em alguns
meses, 0 que tem garantido uma boa perspectiva de negdcios para a subsidiaria brasileira. A
figura 3.3 mostra a presenga das montadoras na América do Sul. Os gréficos 3.1 e 3.2 mostra
como esta hoje dividido o mercado automotivo no Brasil e na Argentina que sdo os principais

mercados da America do sul.

Figura 3.3 — Presenca das montadoras na América do Sul
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Fonte: Fabricante de Autopecas



BRAZIL — MARKET SHARE 2007 - 2013
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Fonte: Fabricante de Autopecas

Gridfico 3.1 — Participacdo no mercado Brasil 2007 — 2013
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Fonte: Fabricante de Autopecas

Gridfico 3.2 — Participacdo no mercado Argentina - 2013
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3.4.2. A estrutura da industria

Deve-se esclarecer que por inddstria entende-se o conjunto de empresas que
comercializam produtos ou servigos assemelhados. Para entender seu negdcio, a empresa
precisa entender a estrutura de sua industria. Contador (2008) faz alusdo a trés referenciais
tedricos para entender o negdcio: as cinco forcas competitivas que determinam a atratividade
de uma inddstria de Porter (1979), o estudo da competitividade da industria brasileira de
Coutinho e Ferraz (2002) e estratégia e sucesso de Zaccarelli (2000).

Para este estudo levantamos informacdes através de entrevistas e do planejamento
estratégico. Analisamos a empresa a luz da visdo de Porter (1986) que argumenta que a
empresa precisa levar em consideracdo as cinco for¢as competitivas que determinam a

atratividade de uma industria:

1. ameaca de novos entrantes;

2 poder de negociacdo dos compradores;

3 poder de negociagao dos fornecedores;

4. ameaca de produtos ou servicos substitutos; e
5 rivalidade entre empresas existentes.

Para Porter (1979) , a questdo crucial na determinacdo da rentabilidade € se as
empresas podem captar o valor por elas criado para os compradores, ou se este valor é
captado por outros. E € a estrutura da industria que determina quem capitaliza esse valor. Em
outras palavras, quais dos atores mencionados sdo os beneficidrios. Isto porque as cinco forgas
determinam a rentabilidade da indistria uma vez que influenciam os precos, 0s custos € 0s

investimentos necessdrios, conforme figura 3.4.
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Figura 3.4 — As cinco forcas competitivas de Porter
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Fonte: Autor

Entender seus clientes e fornecedores € uma etapa crucial para a sobrevivéncia da
empresa, normalmente por forca da operacdo os movimentos de cada um deles é percebido e
rapidamente interpretado dentro da organizacdo, porém o que se faz necessdrio € organizar os
canais de informacdo e compiléd-la de forma a tirar maior proveito na formulagdo da estratégia

competitiva de negdcio e da estratégia operacional.

O Fabricante de Autopecas € exclusivamente fornecedor da industria automobilistica,
seus clientes sdo as montadoras de veiculos e alguns dos principais sistemistas que também
fornecem para as mesmas montadoras. Ndo possui hoje nenhum produto préprio que seja
vendido diretamente no mercado ou para nenhum outro segmento. Todo seu faturamento esta
diretamente vinculado as vendas de veiculos. Tem uma grande concentracdo em trés clientes
principais que sio VW, Ford e GM que representam juntos perto de 75% de seu faturamento

total como mostra o grafico 3.3.
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Fonte: Industria de Autopecas

Grdfico 3.3 — Percentual de Vendas por Cliente

De acordo com Porter (1979) as empresas que detém um grande poder de compra
influenciam seus fornecedores seja no preco, no custo ou no investimento. As montadoras
neste sentido tem forte poder de negociacdo e impde certas situacdes onde as autopecas sao
forcadas a acatar e nao tem muita op¢ao de escolha, principalmente no que diz respeito as
negociacdes de repasses dos aumentos de custos, onde em alguns casos o fornecedor é
obrigado a absorver muitos dos aumentos e ainda conceder reducdes para ndo perder os
negdcios, como ja aconteceu com o Fabricante de Autopecas.

Seguindo a visao de Porter (1979), o mesmo ocorre com relacdo ao poder dos
fornecedores, porque esses podem determinar o custo das matérias-primas e de outros
insumos. Para Porter um dos fatores que determinam o poder do fornecedor acontece quando
o setor fornecedor é dominado por poucas empresas e ¢ mais concentrado do que a inddstria
para a qual vende.

No caso do Fabricante de Autopecas suas principais matérias-primas sao 0 aco
laminado plano que estd atrelado as usinas siderdrgicas, que no Brasil hoje estdo
representadas por duas grandes empresas que sao CSN — Companhia Sidertrgica Nacional e a
USIMINAS e por outras de menor porte que dividem uma parte do mercado que sdo Arcelor-

Mitall e Thissen Krupp e as resinas termopldsticas, que s@o produzidas por gigantes
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multinacionais como Rhodia e Du Pont. Desta forma percebe-se que setor estd concentrado
nas maos de poucas empresas € nao existem produtos substitutos. Quando a demanda estd
aquecida, por exemplo, as siderurgicas que possuem laminacdo impdem o preco de venda de
chapas de a¢o a inddstria automotiva. Os fornecedores poderosos podem sugar a rentabilidade
da industria que ndo consegue repassar os aumentos de custos para seus precos.

Outra questdo destacada € a entrada de novos concorrentes (entrantes), dentre as fontes
de barreiras citadas por Porter (1979), o Fabricante de Autopecas pode-se dizer que estd
inserida nas seguintes situacoes:

1) economias de escala, que se referem ao declinio dos custos unitdrios de um
produto a medida que o volume de produgdo por periodo aumenta, nestes casos o Fabricante
de Autopecas possui contratos que prevéem reducdes de precos aos clientes anualmente em
funcdo da produtividade e que funciona como uma maneira de garantir a competitividade de
pregos € a permanecia do negdcio junto ao cliente.

2) imagem do produto e da empresa, que for¢a os entrantes a efetuar pesadas despesas
para superar os vinculos que as empresas existentes estabeleceram com os clientes, como a
lealdade deles. O Fabricante de Autopecas estd presente no setor a mais de 50 anos, desde
entdo sendo um dos principais fornecedores dos produtos de seu segmento no Brasil. Conta
hoje com todo um suporte em termos de tecnologia de sua matriz e das demais empresas do
grupo espalhadas pelo mundo todo, inclusive com centros de tecnologia nos Estados Unidos,
Europa e India. E um dos fornecedores co-designers para alguns clientes, auxiliando no
desenvolvimento dos componentes e conjuntos desde o inicio do desenvolvimento do veiculo.
Considerando-se que as plataformas de veiculos produzidos no Brasil, em sua grande parte
sdo oriundas dos veiculos europeus, muitas vezes os negdcios sao fechados a nivel mundial ja
considerando a fabricacdo no Brasil pela planta local, o que faz com que a Industria de
Autopecas ganhe alguns pedidos antes mesmo do projeto comecar a ser discutido no Brasil.

3) necessidade de alto capital para os investimentos iniciais que acontece na maioria
dos desenvolvimentos de projetos e produtos, considerando a construcao de ferramentais,
células de producdo, dispositivos de controle e testes que podem demandar até anos para
serem concluidos. O Fabricante de Autopecas detém grande parte dos ferramentais e células
de producgdo dos itens que fabrica, o que dificulta aos concorrentes a entrada em alguns
produtos devido ao investimento necessario.

4) custos de mudanca, que se referem aos custos com os quais se defronta o comprador
quando muda de um fornecedor de um produto para outro, devido aos investimentos

mencionados anteriormente os custos de mudanga de fornecedor muitas vezes podem servir
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de barreira para novos entrantes, fazendo com que a mudanca seja inviabilizada. O Fabricante
de Autopecas em muitos casos procura investir em melhorias de ferramentais e processos com
recursos proprios para atingir um melhor nivel de qualidade e produtividade, em grande parte
dos casos quando o cliente solicita a retirada de um negdcio, ele é obrigado a pagar por estes
investimentos ou entdo levar apenas os ferramentais que sdo de sua propriedade, que em
alguns casos nio atendem a melhorias e modificagdes que foram implantadas ao longo da
vida do produto.

5) desvantagens de custo independentes de escala, como tecnologia patenteada de
produto ou de processo, o Fabricante de Autopecgas possui varias patentes de produtos, o que
faz com que seus concorrentes sejam obrigados a respeitar a questdo da propriedade de
projeto e produgdo de alguns produtos. Algumas das matérias-primas sao adquiridas de usinas
e de fornecedores que trabalham como parceiros no desenvolvimento de produtos e
tecnologias, principalmente para injecdo de resinas termopldsticas, o que traz uma vantagem
em relacdo hd alguns concorrentes. A curva de aprendizagem ou de experi€éncia em alguns
produtos também faz com que a Industria de Autopecas possa ter um diferencial técnico na
produgdo comparada com seus concorrentes.

6) politica governamental, que se refere as exigéncias de licencas e alvards, cada vez
mais as politicas governamentais estdo fechando o cerco em torno das empresas que nao estao
com suas obrigacdes fiscais em dia. Neste ponto o Fabricante de Autopecas possui situagcdo
confortavel , a empresa faz parte de uma pequena parcela de empresas nacionais que estd com
todos os seus tributos pagos devidamente em dia, ndo mantém nenhum financiamento e seus
saldrios e fornecedores estdo com todos os pagamentos recebidos na data, sendo esta uma
situacdo de orgulho de seu diretor presidente, visto que a situagdo que vem assolando a
industria nos ultimos meses fez com grandes empresas de todos os segmentos buscassem
recursos financeiros em agentes do mercado para manter seus cCompromissos.

A quarta situagdo colocada por Porter (1979) segundo Porter € a intensidade da
rivalidade entre as empresas existentes que determina até que ponto as empresas que ja estao
numa inddstria irdo conquistar para si o valor criado por elas para o comprador, ou se
passardo esse valor para o comprador na forma de precos mais baixos ou se o dissipardo em
custos mais elevados devido a concorréncia.

Ainda segundo o autor existem diversos fatores que influenciam a intensidade da
rivalidade entre empresas,no caso do Fabricante de Autopecas podemos dizer que um dos
fatores da rivalidade entre as empresas € o interesse estratégico, pois na maioria dos casos os

concorrentes estao procurando aumentar a participacdo no mercado, tentando tirar mercado do
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uns dos outros. No Fabricante de Autopecas esta situacdo acontece dos dois lados, tanto o
concorrente pode tirar negdcios, como pode perder negdcios.

Por ultimo Porter (1979) cita a ameaca de servigos ou produtos substitutos, que
determina até que ponto algum outro produto pode satisfazer as mesmas necessidades do
comprador, colocando, assim, um teto no montante que um comprador estd disposto a pagar
pelo produto de uma industria. Quanto maior for a atratividade do produto substituto em
termos de preco e desempenho, maior serd a pressao pela redug¢do de precos e aumento da
competicao.

O mercado automotivo sempre foi um dos mais inovadores na industria, no segmento
da Industria de Autopecas tem-se pesquisado e desenvolvido muita coisa com relagdo aos
sistemas de trocas de marchas, tais quais costumamos ver na Formula 1, porém estes sistemas
ainda pelo custo atual ndo sdo vidveis para producdo e comercializagdo em veiculos de baixo
custo. O proprio Fabricante de Autopecas desenvolveu e fornece para algumas marcas este
tipo de sistema. No Brasil o quem estd tomando uma parcela de mercado neste segmento de
alavanca de cambio é a Magneti Marelli que investiu em um sistema que conjuga a troca
automdtica com o mesmo sistema manual, proporcionando a op¢ao ao motorista. Este sistema
que tem um custo intermedidrio j4 equipa alguns veiculos médios das marcas VW, Fiat e GM
e pode chegar a ser colocado em veiculos de baixo custo se a producao em maior escala vier
a baratear mais seu preco.

No segmento de macacos alguns produtos chineses comeg¢am a entrar no mercado com
redugdes de custo, devido sua concepcdo e projeto e podem comecar a assumir parcela de
participacdo no mercado. Desta forma o Fabricante de Autopecas atenta a estes movimentos
do mercado ja busca alternativas para fazer frente a estes ataques dos competidores.

Segundo Porter o primeiro determinante fundamental da rentabilidade de uma
empresa € a atratividade de sua industria. E a rentabilidade da industria ndo é fungdo da
aparéncia do produto ou do nivel de sua tecnologia, mas sim da estrutura industrial, como
vimos a estrutura onde estd inserida a empresa pesquisada € bastante competitiva, com rapidas
transformagdes e inovacdes tecnoldgicas, o que faz com que as empresas neste mercado
tenham que se desdobrar usando toda sua agilidade, criatividade e tecnologia para construir
um diferencial atrativo para seus compradores.

No caso do setor de autopegas as forcas dominantes sdo exatamente os clientes que sao
as montadoras e grandes sistemistas e o fornecedores que sdo as usinas siderdrgicas, estas
duas forcas que estdao nas duas pontas da cadeia de producao forcam em demasia a redugdo de

margens dos fornecedores de autopecas. Isto faz com que a empresa tenha que se desdobrar
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buscando alternativas de reduc¢do de custo em materiais, processo € produto para conseguir
manter uma rentabilidade satisfatéria, que compense as alteracdes de custo impostas pelos

fornecedores e que ndo sdo totalmente repassadas aos clientes.

3.4.3. Entender os clientes e fornecedores

Esta etapa ja foi cumprida em conjunto com a andlise das cinco forcas de Porter,
entender seus clientes e fornecedores € uma etapa crucial para a sobrevivéncia da empresa,
por forca da operacdo os movimentos de cada um deles é percebido e rapidamente
interpretado dentro da organizacdo. O que se faz necessdrio € organizar os canais de
informacdo e compild-la de forma a tirar maior proveito na formulacdo da estratégia
competitiva de negocio e da estratégia operacional. No Fabricante de Autopecas as areas de
Vendas, Engenharia, Logistica, Assisténcia Técnica, e Financeiro sdo as drea que mantém
maior contato com os clientes e sdo responsaveis por trazer as informagdes, expectativas e
anseios dos clientes. Ja as drea de Compras, Logistica, Recebimento de materiais, Qualidade

de Fornecedores, sao as dreas que mantém maior contato com os fornecedores e exercem esta

mesma fung¢do junto a eles.

3.4.4. Identificar e entender os concorrentes atuais e os potenciais e tentar descobrir de

onde surgirao e quem serao 0s novos concorrentes

Zaccarelli (2000: 132) coloca a questdao de forma bastante interessante: “Na literatura
sobre estratégia, costuma-se dar destaque a questdes como: Quais sdo nossos oponentes? ou
Com quem vamos competir? A palavra oponente é muito especifica e tem um sentido
limitado. Deixaremos de lado essas formas de perguntar para adotar outra, a nosso ver mais
adequada e mais abrangente: Com quem vamos disputar o sucesso?” E responde: Com toda a
cadeia.

“Generalizando, raramente o sucesso € disputado com apenas um tipo de empresa. A
otimizacdo do sucesso serd alcancada se a empresa for vitoriosa na disputa com todos os
concorrentes a0 mesmo tempo. Infelizmente, atingir esse ponto é muito dificil; pode ser uma
utopia. Talvez seja preferivel uma solugdo parcial e disputar o sucesso, em um determinado
periodo, apenas com uma parte dos competidores. Com os demais competidores, procurar-se-

ia manter uma atitude de cooperagdao. Temos, portanto, de disputar o sucesso com empresas
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que j4 tomaram a iniciativa de disputar conosco € com empresas com quem escolhermos
disputd-lo” (ZACCARELLI, 2000: 135).

E também muito importante a empresa estar atenta as fusdes e aquisicdes, pois podem
mudar o equilibrio das forcas entre os atuais concorrentes.

Os concorrentes potenciais podem, segundo Porter (1986:63), “ser identificados a
partir dos seguintes grupos:

> empresas que nao estdo na inddstria mas que podem vir a superar barreiras de
entrada de um modo particularmente barato;

> empresas para as quais existe 6bvia sinergia por estarem na industria;

> empresas para as quais competir na industria € uma extensdo Obvia da
estratégia empresarial; e

> clientes ou fornecedores que podem vir a integrar-se para tras ou para frente.”

No Fabricante de Autopecas esta analise é feita no planejamento estratégico, ou
quando se cria uma necessidade de avaliacdo do mercado. Sdo reunidas as informagdes
obtidas do mercado através das dreas que possuem contato com os clientes, entidades de
classe e com os concorrentes. O resultado da tultima andlise pode ser observado no quadro
3.1., extraido do planejamento estratégico. Pudemos verificar que a andlise dos concorrentes
conforme mostra o quadro, ndo foi formalizada para os estampados de freio, apesar da
organizacdo ter conhecimento das informacdes sobre os concorrentes deste par
produto/mercado.

A avaliagc@o de novos concorrentes ou concorrentes potenciais foi feita e mencionada
na andlise da estrutura da industria. Desta forma considerou-se concluidas a quarta e quinta

etapas do terceiro passo.



Quadro 3.2 - Andlise da concorréncia

Produto: Alavancas de Cambio

Estratégia
Competidor Forcas Fraquezas Assumida
- Competéncia em - Fraco relacionamento com - Capacidade
Engenharia Ford, GM,VW desenvolvimento de
- Recursos Financeiros - Recursos técnicos limitados | cabos
“Cc” - Boa reputagdo com PSA no Brasil (Desenvolvimento e |- Aumento de
e Renault Teste de validagao, etc) negdcios em
- Integrando tecnologia em caminhdes
plastico (Teleflex-Morse)
- Boas solucOes tecnicas(ex.: |- Fraca presenca global (ndo |- Tentar compra de
engate rapido) esta nos EUA) negocios
- Principal fornecedor da - Forte dependéncia da FIAT |- Aumento de
“«B” FIAT - Fraca capitalizagao carteira para
- Bons processos e - Recursos técnicos limitados | possivel venda da
engenharia de projetos no Brasil (Desenvolvimento e | empresa
- Resposta rapida devido sua | Teste de validagao, etc)
estrutura
- Atual fornecedor para GM | - Problemas financeiros - Estender atual
Astra, Zafira, Vectra e Celta | Nao tem presenca global shifter do Astra
- Nomiado pela Fiat para também para
Projeto Shifter 310 New plataforma GM
% Punto. 4300.
- Recursos locais para - Aumento

desenvolvimento, teste e
validagdo.

participacao de
mercado através de
politica agressiva de
precos na FIAT.

Produto: Cabos de Freio
Estratégia
Competidor Forcas Fraquezas Assumida
- Venda para Aftermarket - Ndo possui presenca global | - Estratégia de
“p (pecas de reposicao) - Tecnologia obsoleta Preco
- Lentidao para evoluir
tecnologicamente
- Presenca nas montadoras |- Nao possui presenca global |- Estratégia de
“G” para cabos de caminhdes - Tecnologia obsoleta Preco
- Venda para Aftermarket - Lentidao para evoluir
(pecas de reposicao) tecnologicamente
Produto: Macacos
Estratégia
Competidor Forcas Fraquezas Assumida
- Politica de precos baixos - N3o possui presenga global | - Estratégia de
“H” - Participacdo de 90% do Prego

mercado nacional

Fonte: Autor — Adaptado Fabricante de Autopecas
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3.5. IDENTIFICAR E AVALIAR OPORTUNIDADES, AMEACAS E RISCOS

Segundo Contador (2008), as oportunidades podem ser surgir tanto no negocio
(produto) atual da empresa quanto num novo negdcio, relativas tanto ao mercado atual quanto
a um novo mercado. As ameagas surgem apenas no negdcio atual e no mercado atual, e os
riscos nos outros. Geralmente as ameacas advém de estratégias competitivas dos concorrentes
e as oportunidades, do ambiente empresarial e dos concorrentes.

Contador (2008), propde que este passo deve ser dividido na seguintes etapas:

1. identificar oportunidades, ameacas e riscos; e
2. analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

Para o este estudo verificamos que o Fabricante de Autopecas efetuou a andlise
SOWT ( Strengths, Opportunities, Weakness, Treats) ou FOFA ( Forcas, Oportunidades,
Fraquezas e Ameacgas), ferramenta que analisa a situacdo interna e externa da organizagdo
para auxiliar no seu planejamento estratégico anual que representamos nos quadros a seguir,

desta forma consideramos cumprida esta etapa por meio desta andlise.

Quadro 3.3 - Strengths (Forcas)

- Integragdo vertical. Manufatura de multi processos.

- Capacidade produtiva com processos primarios, montagem e acabamento.
- Forte capacidade de manufatura, knowhow e flexibilidade.

- Alto desempenho de qualidade, entrega e servico.

- Capacidade de desenvolvimento, teste e valida¢do em varios produtos.

- Efetivo sistema PDCA de reducdo de custos.

Fonte: Autor - adaptado Fabricante de Autopecas

Quadro 3.4 - Weaknesses (Fraquezas)

- Concentracdo de vendas com dependéncia de VW, Ford, GM, Continental e TRW.

- Nao esta presente com negdcios representativos diretos na FIAT (25% do mercado
nacional de veiculos).

- Elevacao de custos relacionados a taxa hora de producao

- Dificuldade de repasse de reajustes de precos as montadoras, fazendo com que a empresa
perca recursos para manter a estrutura que possa assegurar qualidade e desenvolvimento
consistente de novos produtos/processos.

- Mao de obra nova e despreparada em fun¢ao do alto turnover gerado devido condi¢des de
mercado de trabalho em alta durante o ano de 2008.

Fonte: Autor - adaptado Fabricante de Autopecas
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Quadro 3.5 - Opportunities (Oportunidades)

-Identificados mais de R$ 3,0 M para redugao de custo para 2009

- Ganhar participagcao de mercado do concorrente atual em macacos VW/Honda.

- Localizagdo de produtos para nova geracao de veiculos da Honda.

- Localiza¢dao de mecanismos de cambio e freio para veiculo corrente da Ford.

- Trabalhar junto com a Ford nas mudangas de design ou minimizar mudangas em produtos
substitutos para manter negdcios atuais.

- Trabalhar junto com a Ford com propostas de melhoria e mudancgas de produtos dos
concorrentes para obter novos negdcios e aumentar participagao.

- Descentralizar a operacdo para outra regido do estado ou do pais.

- Novo nivel da taxa de cdmbio (USD 1 = R$ 2,00) pode desencadear nova onda de
localiza¢do na America do Sul.

- Redugao do custo de matéria-prima devido queda do pre¢o do aco possibilitard maior
competitividade.

Fonte: Autor - adaptado Fabricante de Autopecas

Quadro 3.6 - Threats ( Ameacas)

-Competidores locais tém agressiva politica de precos para ganhar mercado

- Possivel reduc¢do do valor das vendas devido forte pressdo de clientes como Continental
Tevés, TRW e GM, para reducdo de precos em fun¢ao da queda de precos do ago.

- Opel Meriva — exportagdo pode continuar a gerar perdas além de 2008, previsdo para
termino do programa.

- Aumentos de inflagdo, mao-de-obra e materiais ndo deverdo aceitos pelas montadoras
impactando negativamente no lucro

- Nova associagdo sindical assumiu na regido e deve fazer mais exigéncias nas negociacoes
para acordos.

Fonte: Autor - adaptado Fabricante de Autopecas

A avaliacdo de oportunidades, ameacas e riscos, possibilitam ao Fabricante de
Autopecas visualizar crescimento em vendas € em participagdo no mercado para os proximos
cinco anos conforme evidenciado nas tabelas seguintes.

Foi considerado também neste estudo o aumento de mercado conforme mencionado
no subcapitulo 3.4, para atingir este crescimento de vendas o Fabricante de Autopecas ja
trabalha em projetos onde tem 70% de perspectiva de ganho do negdcio que j4 somam em

torno de R$ 54 milhdes para até 2013.
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Tabela 3.2 — Projecdo de vendas 2008 - 2013

Tipo de Produto 2008 (R$ x M) 2013 (R$ x M) | Lereentual
Crescimento
Alavancas de cimbio 78,0 1242 59%
Cabos 24,7 25,8 4,5%
Macacos 9,8 12,0 22%
Pecas estampadas de freio 52,9 48,4 -8,5%
Fonte: Autor - Adaptado Fabricante de Autopecas
Tabela 3.3 — Projecao de crescimento no mercado
Tipo de Produto 2008 2013 Percentual
Crescimento
Alavancas de cambio 36% 51% 42%
Cabos 57% 55% -2%
Macacos 14% 13% - 1%
Pecas estampadas de freio 50% 50% Zero

Fonte: Autor - Adaptado Fabricante de Autopecas

3.6. FORMULAR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA DE
NEGOCIO

Como vimos anteriormente pelo modelo de campos e armas da competicio, esta

formulacdo esta dividida em duas etapas:
1. identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes; €

2. sugerir alternativas de estratégia competitiva.

3.6.1. 1* Etapa - Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes

3.6.1.1. As subetapas

Para podermos identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes sdo necessaria cinco subetapas:
1. identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes (comprador) para
cada produto a ser considerado;
2. identificar os atuais campos da competi¢cao e coadjuvantes da empresa em cada par

produto/mercado;
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3. identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizadas/preferidas pelos
clientes em cada par produto/mercado;
4. identificar os campos da competicdo e os coadjuvantes escolhidos pelos
concorrentes em cada para produto/mercado; e
5. obter a configuragdo dos focos e dispersdo das armas da competi¢do nos campos

da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado.

3.6.1.2. Primeira subetapa

A primeira subetapa: Identificar com clareza os segmentos do mercado de clientes
(comprador) para cada produto a ser considerado foi concluida apds algumas avaliagdes com
o grupo gerencial sobre os produtos da empresa, onde definiu-se a aplicagdo do estudo nos
quatros produtos que aparecem no planejamento estratégico como principais produtos da
empresa, que sdo as alavancas de cambio (Shifters), os cabos de freio (PB Cables), os
macacos (car jacks) e os estampados de freio ( Stamping Brakes), conforme mostrado a seguir

no grafico da figura 3.4.
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Fonte: Industria de Autopecas

Grdfico 3.4 — Percentual de Vendas por Produto



57

Apesar dos macacos (car jacks) ndo figurarem entre os quatro produtos principais em
vendas a opcao por este produto se deu devido ao entendimento do grupo que a empresa deve
dar uma maior atencao a este produto, pois existem oportunidades no mercado para expansao
de vendas.

Nao obstante o modelo de campos e armas da competicao insistir na conveniéncia de
segmentar o mercado (dai a expressdo par produto/mercado), isto nao foi feito neste estudo,
considerou-se todos os clientes como integrantes de um tnico mercado. Como os produtos do
Fabricante de Autopecas estdo no primeiro elo da cadeia automotiva, seus compradores sao as
proprias montadoras de veiculos e alguns sistemistas fornecedores destas mesmas
montadoras, conforme mostra o grafico 3.3, sendo que o Fabricante de Autopegas ndo fornece

diretamente para o mercado de reposicao.

3.6.1.3. Segunda, terceira e quarta subetapas

A segunda subetapa que € a de identificar os atuais campos da competicdo e
coadjuvantes da empresa em cada par produto/mercado, a terceira subetapa que consiste em
identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizadas/preferidas pelos clientes em
cada par produto/mercado, assim como a quarta subetapa que € a de identificar os campos da
competicdo e os coadjuvantes dos concorrentes em cada par produto/mercado, foram
cumpridas conforme relatamos a seguir:

1) Inicialmente elaboramos um questiondrio piloto que foi encaminhado para dois dos
gestores, Gerente de Vendas e Gerente de Manufatura. Apds o retorno dos mesmo
verificamos que houveram dificuldades de entendimento e algumas questdes que ndo haviam
sido respondidas, o que invalidou o questionario.

2) Um novo questiondrio foi elaborado e encaminhado para outros dois gestores, o
Gerente Financeiro e o Controller, que desta vez ndo tiveram dificuldade e retornaram os
mesmos respondidos, validando assim 0 novo questiondrio.

3) O novo questiondrio apds validado, foi entregue para 9 pessoas sendo, o Gerente de
Vendas, o Gerente de Produ¢do, o Gerente de Engenharia de Produtos, O Gerente Financeiro,
0 Coordenador de Recursos Humanos, o Controller e mais trés Gerentes de Contas da area de
Vendas, que conforme Contador (2008), conhecem bem as caracteristicas do produto e da
empresa que sao valorizados pelos clientes. Neste periodo o Gerente de Manufatura se
encontrava em férias, assim como o Diretor Presidente. Os questiondrios foram respondidos

igualmente para cada par produto/mercado. O quadro 3.7 mostra o questiondrio para
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identificacdo dos campos da competicdo da empresa e dos concorrentes e das caracteristicas

do produto e da empresa valorizados pelo cliente para o produto alavanca de cambio.

Quadro 3.7 — Questiondrio para identificacdo dos campos da competicdo

Questionario para identificacao dos campos da competicao e campos coadjuvantes da
empresa e dos concorrentes e caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas/preferidas pelos clientes

Nome: Cargo que ocupa:

Defini¢do de campo de competi¢do:

Campo da competi¢cdo é um atributo de interesse do comprador, onde a empresa busca vantagem competitiva
como, por exemplo, preco e qualidade do produto.

Instrucdes para resposta:

Considere que competir num campo de competi¢do significa ser ou almejar ser melhor que as concorrentes
nesse campo, ser ou almejar ser a empresa lider nesse campo.

Indique apenas qual é, em ordem de importancia para sua empresa, para seus clientes e para os principais
concorrentes, o primeiro e mais importante (com 1°), o segundo (2°), o terceiro (3°) e o quarto (4°) campo de
competicdo para o produto acima competir no mercado indicado.

Produto: Alavanca de Cambio Mercado: OEMs Concorrentes
Competir Significa Empresa | Clientes | “A” | “B” | “C” | “D”
cm
Ter, ou almejar ter, preco menor do que
Preco
o preco dos produtos concorrentes.
Oferecer, ou almejar oferecer, mais
Condicdes de facilidades de pagamento que os
concorrentes, em termos de desconto,
pagamento

prazo, quantidade de parcelas de
pagamento e instrumento de crédito.

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

Prémio e/ou
promoc¢ao

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

Projeto do
produto

Oferecer, ou almejar oferecer, produto
que o cliente julgue de melhor qualidade
que a dos produtos concorrentes nos
Qualidade do mais diversos critérios por ele

produto valorizados, como aparéncia visual,
fungdes a cumprir, desempenho,
facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, durabilidade
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€ outros.

Oferecer, ou almejar oferecer, maior
variedade de produtos que os
concorrentes.

Diversidade de
produto

Proporcionar, ou almejar proporcionar,
Acesso a0 melhor acesso ao atendimento que o dos
atendimento concorrentes, sob o ponto de vista do
cliente.

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

Projeto do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer,
Qualidade do atendimento que o comprador julgue de
atendimento melhor qualidade que a das empresas
concorrentes.

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de
Prazo de entrega | entrega do produto menor que o dos

do produto concorrentes € conseguir cumprir o
prazo negociado.

Prazo de Atender, ou almejar atender, o cliente

atendimento em prazo menor que o dos concorrentes.

Oferecer, ou almejar oferecer, produto
que o cliente julgue ter melhor imagem

Imagem do
do que os produtos concorrentes e
produto e da . . .
possuir, ou almejar possuir, imagem
marca . ;
crivel do produto e da marca mais
favordvel que a dos concorrentes.
Possuir, ou almejar possuir, imagem
crivel mais favordvel que a dos
Imagem de .
concorrentes, num aspecto valorizado
empresa . L
. pelos clientes, funciondrios,
confidvel .
fornecedores, membros da sociedade e
acionistas e investidores.
Possuir, ou almejar possuir, imagem
crivel em responsabilidade social
Imagem em N . . . .
- (quanto a comunidade, cidadania e meio
responsabilidade . . .
social ambiente) mais favoravel que a dos

concorrentes, num aspecto valorizado
pelo cliente.

Fonte: Autor

Com os questiondrios respondidos pudemos entdo identificar os campos da
competicdo da empresa e dos concorrentes e as caracteristicas do produto e da empresa
valorizadas pelos clientes para cada par produto mercado, conforme mostram as tabelas 3.4;

3.5;3.6e3.7.



Tabela 3.4 — Campos da competicdo valorizados pelos clientes,
concorrentes e pela empresa para o produto Alavancas de Cambio
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Do concorrente “A” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “B” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “C” 2° 1° 3° 4°
Do concorrente “D” 1° 3° 2° 4°
Fabricante de Autopecas 2° 1° 3° 4°
Fonte: Autor
Tabela 3.5 — Campos da competicao valorizados pelos clientes,
concorrentes e pela empresa para o produto Cabos de Freio
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Valorizados pelos clientes | 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “E” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “F” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “D” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “G” 1° 3° 2° 4°
Fabricante de Autopecas 1° 3> 2° 4°

Fonte: Autor
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Tabela 3.6 — Campos da competicdo valorizados pelos clientes,
concorrentes e pela empresa para o produto Macacos
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Valorizados pelos clientes | 1° 3° 2° 4°

Do concorrente “H” 1° 3° 2° 4°

Do concorrente “T” 1° 3° 2° 4°

Do concorrente “J” 1° 3° 2° 4°
Fabricante de Autopecas 1° 3° 2° 4°

Fonte: Autor

Tabela 3.7 — Campos da competicao valorizados pelos clientes,
concorrentes e pela empresa para o produto Estampados de Freio
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Valorizados pelos clientes | 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “K” 1° 4° 2° 3°
Do concorrente “L” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “M” 1° 3° 2° 4°
Do concorrente “N” 1° 4° 2° 3°
Fabricante de Autopecas 1° 2° 4° 3°

Fonte: Autor

No cumprimento das subetapas anteriores, foram identificados os segmentos do
mercado de clientes para cada produto e, para cada par produto/mercado, os atuais campos da
competi¢do e coadjuvantes da empresa e dos concorrentes € as caracteristicas do produto e da

empresa valorizadas/preferidas pelos clientes.
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3.6.1.4. Quinta subetapa

Passou-se entdo para a quinta subetapa — Obter a configuracio dos focos e dispersoes
das armas da competicdo nos campos da competi¢do e nos coadjuvantes em estudo para cada
par produto/mercado, esta subetapa do estudo de acordo com a metodologia do modelo de

campos e armas da competi¢do estd subdividido em cinco fases;

1. determinar o conjunto das armas da competi¢do da empresa;

2. classificar as armas da competi¢do, segundo sua relevancia para a competi¢do num
determinado campo, em armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes;

3. avaliar a intensidade das armas;

4. calcular as varidveis intensidade média das armas, foco e dispersao;

5. calcular as varidveis aproveitamento e poderio competitivo

1 Fase : Determinar o conjunto das armas da competicao da empresa;

Para determinac@o das armas da competicao Contador (2008) estabelece um processo

que contém cinco subfases:

Subfase 1 - selecionar na Relacao de Armas (CONTADOR, 2008) todas as atividades
recursos que tém potencial para serem armas da competi¢do da empresa.

Para cumprir a primeira subfase, é necessario entender a natureza das armas. Isso
implica em conhecer a classificagdao das armas de acordo com sua natureza. Para esta selecdao
foi utilizada a lista de armas Anexo 01, que contém as 260 armas que foram identificadas
através de diversas pesquisas utilizando o modelo de campos e armas da competicdo. Foram
selecionadas 167 armas de acordo sua natureza e aplicacdo na empresa estudada, o resultado
estd ¢ mostrado na terceira coluna do Apéndice 02 — Relacdo das armas do Fabricante de
Autopecas.

Subfase 2 - validar e complementar a Lista de Armas versao 1 por meio de consulta as
diversas dreas da empresa (denominada Lista de Armas versao 2).

Para cumprir a segunda subfase, é necessario definir um critério, e o critério adotado
foi o da importancia da arma para cada drea da empresa. Com base na lista de armas versao 1,
foi elaborado o questiondrio para validacao das armas conforme mostra o quadro 3.8 e que foi

separado por natureza das atividades conforme sugere Contador (2008) , ou seja, atividades de
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atendimento; atividades produtoras de bens e servigcos, atividades de planejamento e
atividades administrativas. Estes questiondrios foram entregues para cada um dos gestores
responsaveis pelas dreas que identificou as armas que sdo utilizadas pela empresa e com
potencial para serem armas da competi¢do. Esta consulta resultou na lista de armas versdo 2
que contém 153 armas que sdo mostradas na quarta coluna do Apéndice 02 — Relacdo das

armas do Fabricante de Autopecas.

Quadro 3.8 — Exemplo do Questiondrio para validacdo das armas

QUESTIONARIO PARA VALIDACAODASARMAS DE
ATENDIMENTO
(LISTA DE ARMAS VERSAO 2)

Definicao:

Arma ¢é qualquer atividade executada ou recurso administrado por um grupo de
funciondrios da empresa com atribui¢cdes homogéneas. Os recursos sdo os meios de producio
utilizados no processo, tais como maquinas e equipamentos, habilidades dos funciondrios,
necessidades financeiras da organizagdo, patentes e administracdo do conhecimento.

Para validar e complementar, a lista de armas versdo 1, a cada gerente deve verificar a
aplicacao das armas selecionadas verificando:

1) as atividades mais importantes da sua 4rea de responsabilidade, as mais
freqlientemente realizadas e/ou as mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos;

2) os recursos mais importantes da sua drea de responsabilidade, os mais
freqlientemente utilizados e/ou os mais onerosos em termos financeiros; e

3) as armas importantes que sua drea de responsabilidade ndo utiliza mas que deveria
utilizar. Esse método € baseado na premissa de que uma arma da competi¢do tem pelo menos
uma dessas caracteristicas.

Armas de atendimento

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Arma Conceito e contetido da arma

.. - Organizagdo da forga de vendas; definicdo das tarefas
Administracio de vendas . . . .
Nio dos vendedores; planejamento dos ciclos de visitas;
Uso X Uso estabelecimento de objetivos, metas e orgamento;
avaliacdo do desempenho dos vendedores em relacio
as metas; etc.

Fonte: Autor
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Subfase 3 - descrever o contetido das armas com o auxilio das 4reas da empresa.

Para cumprir a terceira subfase, é necessario conhecer a empresa como um todo desta
forma foi solicitado apoio dos gestores de cada drea da empresa que avaliaram as descri¢cdes
sugeridas por Contador (2008) e fizeram pequenas adequagdes a situagdo da empresa.

Subfase 4 - identificar dentro do universo de armas da Lista de Armas versao 2, por
meio da andlise de contetido, as que fardo parte do conjunto de armas da competicdo da
empresa (denominada Lista de Armas da Competicao da empresa).

Para cumprir a quarta subfase, € necessario avaliar o conteido de cada arma para saber
se ela possui suficiente contetido estratégico para ser uma arma da competi¢do. Essas quatro
subfases evidenciam que a natureza, a importancia e o conteido de uma atividade ou de um
recurso sdo os critérios para determinar se ela ou ele deve fazer parte do conjunto das armas
da competicao da empresa

Nesta subfase com o conhecimento do autor foram selecionadas as armas que se
identificavam como armas da competicdo dentro da lista de armas da empresa versdao 2 e
submetidas para avaliacdo dos gestores que, apds andlise validaram a relacdo que contém 48
armas identificadas como armas da competicdo do Fabricante de Autopecas, que ¢

mostradono quadro seguinte.

Quadro 3.9 Relacao das armas da competicao

%

Denominaciao da Arma

Sistema de elaboragdo de proposta técnico-comercial

Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da empresa

Tecnologia adequada ao processo produtivo

Automacao do processo produtivo

Melhoramento continuo no processo produtivo

Programa permanente de reducio de custos na drea de producio

Agilidade para reprogramar a produgdo

(oo T NI Ko >R &2 B ¥ - KOS TN \ O B

Agilidade para trocar de produto

o

Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo

—_
o

Sistema de materiais

[
[

Controle e melhoria da qualidade

—_
N

Just in time (Producdo puxada)

[
w

Rapidez de producio

—
N

Sistema de administracio da logistica

—_
(6]

Relacionamento cooperativo com fornecedor
Sistema de informagdes estratégicas - Bl

—_
»

[
~

Formulacao das estratégias competitivas operacionais

[
o]

Implementagdo das estratégias

[
O

Controle da estratégica competitiva de negdcio
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Controle das estratégias competitivas operacionais
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21

Lideranca da alta administracdo

22

Participacdo na concepg¢do do produto

23

Sistema de informagdo gerencial

24

Processo de decisdo gerencial e operacional

25

Controle do desempenho operacional

26

Gerenciamento ou gestdo por processos

27

Analise fiscal e tributaria

28

Contabilidade estratégica

29

Tecnologia para desenvolvimento de produto

30

Tecnologia para modificagdo de projeto

31

Engenharia do Valor

32

Engenharia Simultinea

33

Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto

34

Revisdo freqiiente no projeto do produto

35

Teste do produto

36

Andlise de falhas do produto

37

Agilidade no langamento de novo produto

38

Organizagdo da equipe de projeto

39

Gestdo da equipe de projeto

40

Gestao do projeto

41

Avaliacdo do projeto do produto

42

Capacitacdo de pessoal

43

Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade) do pessoal

44

Motivagdo de pessoal

45

Gerenciamento por objetivos

46

Contratagdo de pessoal oriundo do concorrente

47

Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais

48

Gerentes e funciondrios empreendedores

Fonte: Autor

22 Fase - Classificar as armas da competicio, segundo sua relevancia para a

competicao num determinado campo, em armas relevantes, semi-relevantes e

irrelevantes;

Tendo definido o conjunto das armas da competic¢do, € necessario escolher as armas da

competicdo que serdo utilizadas. Para tanto, é necessdrio classificar as armas da competicao

da empresa segundo sua relevancia para o alcance das vantagens competitivas almejadas por

ela. Este € o topico que exige maior cuidado e atenc¢do, pois dependerd dele a qualidade dos

resultados da dissertacao.
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Como mencionado, o modelo de campos e armas da competi¢do possui um critério
para tornar a empresa mais competitiva: basta ter exceléncia apenas naquelas poucas armas
que ddo vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir. Essas poucas armas sao
denominadas armas relevantes. Portanto, € de fundamental importancia a sua
identificacdo.Arma relevante € aquela que proporciona vantagem competitiva a empresa,
consequentemente contribui para o foco e deve, portanto, ter a mais alta intensidade (4 ou 5)
para a empresa ser competitiva. Arma irrelevante € aquela que nio proporciona vantagem
competitiva a empresa, consequentemente contribui para a difusdo e deve, portanto ter baixa
intensidade (1 ou 2) para que a empresa seja eficiente, ou seja , ndo invista em armas que nao
lhe dao vantagem competitiva. J4 uma arma neutra € aquela necessdria para o bom
funcionamento da empresa mas que ndo proporciona vantagem competitiva, sendo assim nao
contribui para o foco, mas tem certa importancia e, portanto, deve ter intensidade média
(3).(CONTADOR,2005).

Para cumprir esta quinta etapa utilizaremos a matriz de prioriza¢do das armas que € o
método indicado pelo modelo para determinar a relevincia das armas da competi¢do
(CONTADOR,2008).

Para cada campo da competi¢cdo, o pesquisador deve construir uma matriz, contendo
todas as armas da competi¢cdo da empresa (contidas no Anexo 01 - Relacdo das Armas da
Competi¢cdo) em todas as linhas e colunas. A classificacdo parte da comparacdo de cada arma
da linha com todas as armas das colunas e da atribui¢do, em cada célula da matriz, de pesos
que variam de +2 a —2. Os pesos de cada arma das linhas, entdo, sdo somados, o que
possibilita ordenar as armas segundo a relevancia que possui para cada campo da competi¢ao,
gerando um ranking de relevancia. Como a matriz é diagonalmente simétrica, com sinal
trocado, é uma matriz de soma nula. Como o indice de Nihans é aplicdvel apenas a nimeros
positivos, para usi-lo é necessario somar uma constante a coluna da soma dos pesos de cada
arma.

O procedimento do método descrito a seguir € ilustrado na Tabela 3.8, que foi
utilizada para classificar 48 armas utilizadas na industria automotiva. Note-se que a Tabela
3.8 mostra apenas parcialmente a parte quadrada da matriz (deveria haver 48 colunas e nao
apenas 15 colunas e linhas). Foi necessario amputar parte da Tabela para facilitar a leitura,
pois para a tabela completa caber numa folha seria necessario reduzi-la bastante. Entretanto,
os resultados mostrados na coluna Soma dos Pesos (S) a direita referem-se aos calculos feitos
sobre a planilha completa e, por isso, ndo correspondem a soma das quinze colunas

mostradas.
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O método utiliza o indice de Nihans, que é um indice utilizado para separar um
conjunto homogéneo de itens quantificados, sendo mais importantes (Classe A) aqueles
maiores que o indice e menos importantes (Classe ndo-A) aqueles inferiores ao indice. A
aplicacdo do indice sobre a Classe ndo-A propicia, analogamente, a identificacdo dos itens
menos importantes (Classe C, aqueles menores que o indice) e dos itens de mediana
importancia (Classe B, aqueles maiores que o indice). O indice pode ser utilizado para separar
um conjunto homogéneo de itens quantificados em diversas classes, desde que seja aplicado
sucessivas vezes sobre a ultima classe de itens.

Escolhidos entre os 14 campos da competicdo aqueles que tenham alguma
possibilidade de serem utilizados pela empresa, constréi-se uma matriz de priorizagdo das
armas para cada campo da competicao.

Em cada matriz, devem ser adotados os passos seguintes (vide Tabela 3.8):

1. comparar a arma de uma linha com todas as armas das colunas, atribuindo, em
cada coluna, pesos entre (+2) e (-2) conforme o grau de relevancia, para o campo da
competicdo em andlise, da arma da linha em relacdo a arma da coluna, de forma que: (+2)
representa arma da linha muito mais relevante que a da coluna; (+1), mais relevante; (0), de
mesma relevancia; (-1), menos relevante; e (-2), muito menos relevante;

2. somar os pesos atribuidos a cada célula da linha e anotar o valor da soma numa
coluna a direita da matriz, denominada Soma dos Pesos (S);

3. verificar a coeréncia da atribuicdo de pesos pelo seguinte procedimento: a)
somar os valores de todas as células da coluna (S); b) se essa soma for diferente de zero ha
engano na atribuicdo de pesos pois, como a matriz € diagonalmente simétrica com sinal
trocado, € uma matriz de soma nula;

4. somar, a todos os valores da coluna S, uma constante (Y) que os transforme em
nimeros positivos e anotar numa coluna denominada X = (S + Y) (no exemplo da Tabela 3.8,
foi somado o valor 85);

5. verificar a correcao da soma anterior pelo seguinte procedimento: a) somar os
valores de todas as células da coluna (S + Y); b) se essa soma for diferente do valor da
multiplicacdo do nimero de linhas por Y, ha engano;

6. elevar ao quadrado os valores da coluna X, anotd-los na coluna denominada X2
e somar os valores da coluna Xz;

7. calcular o indice de Nihans por meio da férmula:
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o2 XD
D> (X)

(No exemplo da Tabela 3.7, o indice de Nihans é 392.626 / 4.080 = 96).

8. criar a coluna denominada Classe A e Classe Nao-A, na qual sdo anotadas
como Classe A todas as armas cujo valor X seja superior ao indice de Nihans, e anotadas
como Classe Nao-A todas as armas cujo valor X seja inferior ao indice de Nihans (as armas
Classe A sdo as armas relevantes para o campo de competi¢do relativo a matriz de priorizagcdo
em elaboracao);

9. repetir os passos 7 e 8 considerando apenas as armas da Classe ndo-A, para
identificar as armas semi-relevantes (Classe B, aquelas cujo valor X seja superior ao novo
indice de Nihans) e as irrelevantes (Classe C, aquelas cujo valor X seja inferior ao novo indice
de Nihans); para isso, criar as colunas X e X? da Classe nao-A, cujos valores sdo copiados das
colunas X e X* dos passos 4 e 6, e criar a coluna “Classe B e Classe C” para indicar a classe a
que pertence cada arma da Classe nao-A.

Como se pode concluir, esse método € bastante simples, e sua aplicacdo € muito
facilitada pelo uso de uma planilha Excel. O tempo despendido nas comparacdes entre todas
as armas € proporcional ao quadrado do nimero de armas analisadas. No exemplo da Tabela
3.8, onde o universo € de 48 armas, foram feitas 48 x 47 / 2 = 1128 comparagdes (a divisao
por 2 deve-se ao fato de a matriz ser diagonalmente simétrica, o que implica na
desnecessidade de fazer as comparagdes abaixo da diagonal, pois basta repetir os pesos
obtidos acima da diagonal com sinal trocado).

Para a aplicacdo do método serd utilizada uma planilha Excel. A tabela 3.8 apresenta
um exemplo da matriz de priorizacdo das armas para o campo preco do produto. O apéndice
03 apresenta as matrizes de priorizacdo das armas para os outros campos da competicdo

estudados neste trabalho.
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Tabela 3.8 — Exemplo de uma matriz de priorizacdo oriunda desta pesquisa de
campos e armas na industria de autopecas. O campo da competicdo considerado é preco

w O woow
x| 82 x| Qud,
% | Juw % | JmS
N° 1 2 3| 4 5 6] 7 8 9| 10| 11| 12| 13| 14| (S) [X=(S x* O« (S) | X =(SH x o ©
1 2 |-2|-2|-2|-2|0|-1]-2]-2 -2 21 2141 2 87 7569 87 NAO A 2 87 7569 87 | CLASSE B
2 | -2 2 2| 2| 2|11-2]|-2] -2 -2 2 | 2| -2|-46| 39 1521 39 NAOA |-46| 39 1521 39 | CLASSEC
312 2 11211 2 1 1 1 1 2 0 2 40 | 125 15625 | 125 | CLASSE A
41 2 2 1 0 0 2 1 1 1 1 2 2 2 46 | 131 17161 | 131 | CLASSE A
5| 2 2 2 0 0 1 1 1 1 0 1 1 0 37 | 122 14884 | 122 | CLASSE A
6| 2 2 | 1 0 0 0| -11-1]-1 -1 -1 1 2 18 | 103 10609 | 103 | CLASSE A
710 11-2]1-2141 0 0 0 0 1 0 0 1 11 74 5476 74 NAOA |-11 74 5476 74 | CLASSE B
8 1 2 [ 111141 1 0 0 0 1 0 0 1 21 106 11236 | 106 | CLASSE A
9 2 2 | 111141 1 0 0 0 -1 0 0 0 14 99 9801 99 | CLASSE A
10| 2 2 |11 -11-1 1 0 0 0 0 0 1 0 14 99 9801 99 | CLASSE A
1] 2 2 1111 0 1 1 1 1 0 -1 -1 -1 16 | 101 10201 | 101 | CLASSE A
12| 2 2 | 2|21 1 0 0 0 0 1 0 0 14 99 9801 99 | CLASSE A
13] 2 2 0| -2 11110 0 0| -1 1 0 0 10 95 9025 95 NAO A 10 95 9025 95 | CLASSE B
141 1 2|22 0]-2|-1]41 0 0 1 0 0 4 89 7921 89 NAO A 4 89 7921 89 | CLASSEB
151 0 2 0 0 0]-2]1 111 0 -1 -1 -1 0 2 87 7569 87 NAO A 2 87 7569 87 | CLASSE B
-2 | 46 |-40|-46|-37|-18| 11 [|-21|-14]| 14| -16 | -14 | -10| -4 0 [4.080f 392.238| 96 |— N - 2.189] 162.329| 74 |— N

Fonte: Autor.

As armas relevantes sdo as pertencentes a Classe A. Sdo elas que sustentam a
competitividade da empresa, pois, sdo elas as poucas armas citadas na tese do modelo de
campos e armas da competicdo — Para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem
competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/mercado. O
conjunto das armas relevantes corresponde as competéncias essenciais para a empresa
competir no respectivo campo.

As armas semi-relevantes e as armas irrelevantes sao as pertencentes respectivamente
as Classes Be C

Feita a separacdo das armas nas trés classes, é necessdrio verificar sua adequagao aos
propositos da empresa, pois um método matematico, como o indice de Nihans, se por um lado
€ preciso, por outro ndo leva em consideracao fatores que podem ser importantes. Assim pode
ser interessante para a empresa considerar como semi-relevantes as ultimas armas
classificadas como relevantes, e vice-versa. Essa verificacao foi feita junto ao grupo gerencial

que apds alguma discussao validou a separagdo efetuada.
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3? Fase - Avaliar a intensidade das armas;

7z

A intensidade da arma é uma varidvel discreta e sua correta avaliagdo, segundo
Contador (1996), € necessdria para garantir o sucesso do emprego da metodologia. Por isso, é
necessario definir, o mais precisamente possivel, a situacdo correspondente a intensidade 1 de
cada arma e a intensidade 5. A intensidade 5 refere-se a arma no seu estado mais evoluido,
mais completo, de ultima geracdo. A intensidade 1, ao seu estado mais simples,
caracterizando a baixa importancia dada a ela pela empresa e evidenciando que a arma ndo €
considerada de competi¢cdo mas apenas uma arma operacional. O quadro 3.10 apresenta um
exemplo do exposto. A intensidade de cada uma das 48 armas da competicdo deste estudo, foi
obtida da seguinte maneira:

1. foi elaborado um questiondrio para avaliacdo da intensidade para cada arma da
competicdo (Apéndice 05 — Questiondrio Intensidade das Armas) e apresentado ao grupo
gerencial;

2. cada um dos respondentes atribuiu uma nota, de 1 a 5, para as armas da

competi¢do relacionadas a sua drea de atuagao.

Quadro 3.10 — Exemplo do questiondrio para avaliacdo da intensidade da arma

Melhoramento continuo no processo produtivo

1 2 3 4 5

A empresa se preocupa em melhorar

As técnicas de melhoramento do continuamente Seus processos,
processo sdo rudimentares, utilizando de técnicas como Kaizen
ocorrendo de acordo com as novas (inovagdes incrementais),
necessidades do dia-a-dia. padronizacao de processos, Six

Sigma, 5 S°’s, reengenharia; reducao
de gargalos da produgio; etc.

Fonte: Autor
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4? Fase - Calcular as variaveis intensidade média das armas, foco e dispersio;

As trés varidveis quantitativas (intensidade média das armas, foco e dispersdo) sdo as
mais importantes do modelo de campos e armas da competi¢do. Dentre elas o foco é a que se
sobressai, pois € a varidvel que dd sustentacdo a tese do modelo “ Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter exceléncia apenas naquelas poucas
armas que lhe ddo vantagem competitiva no campo escolhido para competir em cada par
produto / mercado”. Sendo o foco a varidvel que mede esse alinhamento das armas ao campo
da competicao, passa a ser também a varidvel mais valorizada.

A importancia que a empresa proporciona a uma determinada arma € entendida como
intensidade da arma. Pode ser considerada como o grau de eficdcia da utiliza¢do dos recursos
da arma, isto é, sua potencia e seu alcance. E avaliada pelo respondente que lhe atribui um
valor entre zero e cinco, conforme solicitado no questionario. Quanto menor o valor numérico
atribuido a arma, menor a importancia que a empresa atribui a ela e, evidentemente quanto
maior o seu valor, maior é sua importincia. A intensidade média das armas € calculada
através da média de todas as armas da empresa, podendo variar de zero a cinco.

O foco € definido como a concentracdo de esforcos nas armas relevantes para o campo
da competicdo. Indica a utilizacdo de armas que aumentam a competitividade da empresa,
sendo o oposto da difusio. E medido pela relagdo entre a soma da intensidade maxima
possivel de ser obtida em tais armas, sendo uma varidvel continua com dominio entre O e 1.
Quanto maior for a intensidade das armas relevantes, maior sera o foco.

Define-se dispersdo como a aplicacdo como a aplicagdo de esforcos nas armas
irrelevantes para o campo da competicdo. Indica a utilizacdo de armas que ndo aumentam a
competitividade da empresa, sendo, pois o oposto do foco. E medida pela relacio entre a
soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas irrelevantes para a
competitividade e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas. Assim
como o foco, é uma varidvel continua com dominio entre zero e um. Note-se que, quanto
maior for a intensidade das armas irrelevantes, maior serd a dispersao.

Para o célculo do foco e da dispersdo, as armas precisam ser classificadas em
relevantes e irrelevantes para cada campo da competi¢do. Essa relacdo entre armas e campos €
o ponto central do modelo de campos e armas da competicdo. Contador (1996) também faz
referéncia a uma terceira classe de armas, as armas neutras, que por definicdo sdo as armas
que ndo contribuem nem para aumentar o foco nem para aumentar a dispersdo, ou seja, que

ndo aumentam a competitividade da empresa, mas também ndo representam dispersdo de
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esforgos.

Para o autor, se a estratégia da empresa estiver bem formulada, ou seja, se as armas
estiverem bem alinhadas aos campos da competi¢cdo escolhidos pela empresa, o foco das
armas relacionado ao campo da competicdo principal deve ser maior que o foco do campo
coadjuvante, pois a empresa deve ter maior for¢ca (armas) no seu campo da competicdo
principal.

A tabela 3.9 ilustra o cédlculo da intensidade média das armas, foco e dispersdao com
dados retirados do estudo. Foram calculados foco, dispersdo e intensidade média para cada
campo da competicdo eleito pela empresa conforme € mostrado no Apéndice 04.

A sexta coluna da Tabela 3.8, pontuacdo em foco, é obtida pela multiplicacdo da
terceira coluna pela quinta. Significa considerar apenas a intensidade das armas relevantes
(que correspondem ao valor 1 da terceira coluna).

O foco € medido pela relacdo entre a soma da intensidade das armas relevantes e a
intensidade méxima possivel de ser obtida no conjunto das armas relevantes. A soma da
intensidade das armas relevantes ¢ indicada na linha da soma (64). A intensidade maxima
possivel de ser alcangada nas armas relevantes é obtida pela multiplicacdo da quantidade de
armas relevantes (16), mostrada na linha da soma da terceira coluna (arma relevante), por 5,
que € o valor maximo da intensidade de uma arma. O valor do foco do modelo (0,800),
mostrado na udltima linha, é obtido pela soma da sexta coluna (64) dividida pelo valor da
multiplicacdo da soma da terceira coluna por 5 (16 x 5 = 80).

O valor da dispersao € obtido de forma andloga. A sétima coluna da Tabela 3.8,
pontuacdo em dispersdo, € obtida pela multiplicagdo da quarta coluna pela quinta. Significa
considerar apenas a intensidade das armas irrelevantes (valor 1 da quarta coluna).

A dispersao ¢ medida pela relagdo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e
a intensidade méaxima possivel de ser obtida no conjunto das armas irrelevantes. Assim, o
valor da dispersdo, para o campo pre¢o (0,813), mostrado na dltima linha, é obtido pela soma
da sétima coluna (65) dividida pelo valor da multiplicacdo da soma da quarta coluna por 5 (16
x 5 = 80).

A intensidade média das armas da empresa € a média da intensidade das suas armas,
calculada pela divisdo da soma da intensidade das armas (1960) pelo nimero total de armas

(48), resultando no valor 4,08.



Tabela 3.9 Cdlculo do foco e da dispersao para o campo prego.

CAMPO PREGO DO =
PRODUTO INTENSIDAD | PONTUAGAO

N° | DENOMINAGAO DA ARMA RELEVANTEIRRELEVANTE = PAARMA | Foc penensl

-

Sistema de acdo de pr écni cial o o

Trar issdo ao cliente de imagem favoravel da empresa o

-

Tecnologia adequada ao pr produtivo 1

Automogio do Pr Produtivo 1

b (W N

mMell to continuo no pr produtivo ]

Programa permanente de redugdo de custos na area de
produgdo 1

-]

7_|Agilidade para reprogramar a produgio o

8 |Agilidade para trocar de produto 1

de Planejamento e Controle da Produgao 1

10 | Si de materiais 1

11 {Controle e melhoria da qualidade 1

12 | Just in time {Produgdo p da)

-

13 | Rapidez de produgdo

14 | Sist de administragéo da |

© |© @ © 0 0 0 0 0 @ © © |©

15 | Relacionamento cooperativo com fornecedor

o lojlojoa(a(dfdjw o0t 0 & & |0 [0 |0

16 | Sistema de informagdes estratégicas - B.l.

-

17 |Formulagdo das estr

titivas operacionais

Q |©

18 |Impler tag das estr g

19 |Controle das estr i competitivas de negdcio

-

20 | Controie das estr i petitivas operacicnais

® o o o o © |0 0 |©

21 |Lideranga da alta administragdo

22 |Participagio na concepgio do produto

-
e @ (@ |©

23 | Tecnologia para desenvolvimento de produto

-

24 | Tecnologia para modificagdao de projeto

25 [Engenharia do Valor

-

o |0

26 |Engenharia Simultinea

27 |Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto

-

28 |Revisdo freqgiiente no projeto do produto

29 | Teste do produto

30 | Anslise de falhas do produto

31 | Agilidade no langamento de novo produto

32 | Organizagéio da equipe de projeto

33 |G da equipe de projeto

34 |G do projeto

35 | Avaliagdo do projeto do produto

Uibh#&AAO#CJI‘OQU!DOOOAQO&QGOQOQOOOOQOO:AO

36 i na de informacgdo gerencial

-

37 |Processo de decisio gerencial e operacional

Q

38 |Controle do desempenho operacional

(-]

e |e (&

39 |Ger i to ou gestdo por pr

-}

o |lo o jo|lo | o 0o @ | | @ @ |0 |©
--

40 | Analise fiscal e tributaria

-
W

41 |Contabilidade estratégica

-

42 |Capacitagéo de p al 1

43 | Multifuncionalidade do pessoal o

> ol v lolo e jloejolo|ojojeje oo © 0 o 0 s &0 0 0 8 @

B

Motivagéo de p al

-

o |l [0 |0 |©

&

Gerenciamento por objetivos

46 |Contr so de pessoal oriundo do concorrente

o
-
hwmhm#w@hmhm%h#hh‘h‘ﬂlhuhhmhhuhhhhhubw#hhbuhm(ﬂukhh

o |0 (O
-

47 |Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais

o
o |b (& |© @ 0 @ |@

w e e

48 |Gerentes e funcionarios empreendedores

-
=]
W

16 16 196 64

o
o

4,08 0,800 0,813

Fonte: Autor



74

52 Fase - Calcular a variavel aproveitamento e poderio competitivo

Conforme ja vimos quanto maior a diferenca entre o foco e a dispersao melhor é o
aproveitamento dos esfor¢os e recursos aplicados nas armas da competicdo da empresa.

Pode-se entdo definir a varidvel aproveitamento: é a capacidade da empresa em ser
competitiva com menor custo. E medido pela diferenca entre o foco e a dispersio das armas
da competi¢do no mesmo campo da competicdo. (CONTADOR,2008). O aproveitamento esta
mostrado na terceira linha da Tabela 3.10.

Como a empresa compete em um ou dois campo e adota um ou dois campos
coadjuvantes , interessa a ela, durante o processo de formulacdo da estratégia competitiva de
negdcio, conhecer o poder competitivo que possui nos varios subconjuntos dos campos em
consideragdo. Esse poder é avaliado pela varidvel poderio competitivo, é a média dos valores

do foco de cada campo da competicdo e de cada campo coadjuvante.

Tabela 3.10 - Configuragao do foco e
dispersao e a varidvel aproveitamento do
Jabricante de autopecas para o produto Alavanca de Cambio.

S Q ‘% Q
S g oo | CTE| &
L o = S == E o | 5¢&
Campos da competi¢cdo o3 o S 3 S ol v i
x| & | EEa| g 8| SE
[a W) j=] = o
o = o= ©
=
0]
Foco 0,829 | 0,800 | 0,813 | 0, 829
Dispersao 0,765 | 0,813 | 0,770 | 0,779
Aproveitamento 0,064 | -0,013| 0,043 | 0,050
Posto do foco 1° 4° 3° 2°
Campo da competicdo e 1° 2° 1° 2°
campos coadjuvantes campo | campo | campo | campo | 0,817
atuais comp. | comp. | coadj. | coadj.

Fonte: Autor



Tabela 3.11 - Configuracdo do foco e
dispersdo e a varidvel aproveitamento do
fabricante de autopecas para o produto Cabo de freio

S o % 4
o 9 S 9 T E | o2
- S | 25 cs | 8§ ¢|5%T
Campos da competi¢do o} <2 83 S o S g
= 38| g5 FE|f8
o _ o Q
g
(D]
Foco 0,800 | 0,813 | 0,829 | 0,829
Dispersao 0,813 | 0,770 | 0,765 0,779
Aproveitamento -0,013 | 0,043 | 0,064 | 0,050
Posto do foco 4° 3° 1° 2°
Campo da competicdo e 1° 2° 1° 2°
campos coadjuvantes campo | campo | campo | campo | 0, 817
atuais comp. | comp. | coadj. | coadj.

Fonte: Autor

Tabela 3.12 - Configuracdo do foco e
dispersdo e a varidvel aproveitamento do
Jabricante de autopecas para o produto Macaco

o ©
Campos da competi¢io g = 2 '§ s £ g 32 g8
~ S | EE |EBELE
o A~ = £ S
Foco 0,800 | 0,813 | 0,829 | 0,831
Dispersao 0,813 { 0,770 | 0,765 | 0,788
Aproveitamento -0,013] 0,043 | 0,064 | 0,043
Posto do foco 4° 3° 2° 1°
Campo da competicdo e 1° 2° 1° 2°
campos coadjuvantes campo | campo | campo | campo | 0, 818
atuais comp. | comp. | coadj. | coadj.

Fonte: Autor
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Tabela 3.13 - Configuracdo do foco e
dispersdo e a varidvel aproveitamento do
Jabricante de autopecas para o produto Estampado de Freio

1

[0
o = o o
| S| BE |58 | o2
. o 5 E © ge] 5o
Campos da competi¢dao 5% S 5 o O S g S5
£ | 2g| gz |28 |28
S8 | ES |55 | =§
& e | &% S
=
0]
Foco 0,800 | 0,813 | 0,829 | 0, 815
Dispersao 0,813 |1 0,770 | 0,779 | 0, 820
Aproveitamento -0,013 | 0,043 | 0,050 | -0, 005
Posto do foco 4° 3° 1° 2°
- 1° 2° 1° 2°
Campo da competigao e
. campo | campo | campo | campo | 0,814
campos coadjuvantes 3 3
comp. | comp. | coadj. | coadj.

Fonte: Autor

3.6.2. 2 Sugerir alternativas de estratégia competitiva de negocio

Segundo Contador (2008), para formular a estratégia competitiva de negdécio, para o
modelo de campos e armas da competicdo, € definir o produto para cada mercado e escolher
os campos da competi¢do e os coadjuvantes para cada par produto/mercado. Em geral a
empresa escolhe um ou dois campo da competi¢do e um ou dois coadjuvantes para cada par
produtos/mercado e procura criar, no comprador, a imagem de ser a melhor empresa nos
campos da competi¢do.

Ainda segundo o autor via de regra as empresas de um mesmo setor tendem a escolher
os campos da competi¢do valorizados pelos clientes. Isso as torna muito parecidas, tanto as
mais competitivas quanto as menos competitivas, ou seja, as empresas tém percep¢cao muito
semelhante sobre os produtos e campos valorizados pelos clientes. Isto pode ser confirmado
através dos questiondrios aplicados e conforme mostrado nas tabelas 3.10 a 3.13. Desta forma
a estratégia competitiva de negoécio, por si s6, ndo explica a diferenca no grau de
competitividade das empresas e sim o foco € que da esta diferenciagao.

De acordo com Contador (2008) possuir um produto adequado ao mercado a que se
destina e escolher adequadamente os campos da competi¢cao e os coadjuvantes para cada para

produto/mercado sdo dois dos quatro condicionantes da competitividade, porém estes dois
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condicionantes sozinhos sdo insuficientes para explicar a competitividade da empresa, €
necessdria e existéncia dos outros dois condicionantes que sdo: o uso adequado das armas da
competi¢do e alinhamento das armas aos campos da competi¢do e aos coadjuvantes. Enfim
segundo o autor, ndo ¢ a diferenciacdo que dd sucesso a empresa, mas sim a diferenciacao
com competéncia e esta diferenciacao se dd pelos campos coadjuvantes.

Para sugerir alternativa de estratégia competitiva utilizamos as diretrizes e
recomendacdes formuladas por Contador (2008) para cada par produto/mercado conforme

sera mostrado adiante.

3.6.3. Alternativas de estratégia competitiva de negécio para o produto Alavanca de

Cambio

A sintese das informagdes obtidas no capitulo anterior para o produto Alavanca

de Cambio € mostrada na tabela abaixo:

Tabela 3.14 — Mapa estratégico para formulacdo da estratégia
competitiva de negocio para o produto Alavanca de Cambio.

° <
R — = S
Campos da 88 o —38 £ 3 £ %32 '85 o 3
2= 38 T | =3|22| Ees|cE|EE
. o 3 2 S |25l 28| Baeg|o=s|v &
competi¢ao > % & = % o gal EE|TE S £
~ 5 |ES|A8|ET |78
Vglorlzados pelos 20 10 30 40
clientes
Do concorrente “A” 3° 1° 2° 4°
Do concorrente “B” 3° 1° 2° 4°
Do concorrente “C” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “D” 3° 1° 2° 4°
Fabricante de 1o 90 30 40 0. 817
Autopecas
VARIAVEIS
Foco 0,829 | 0,800 | 0,813 0, 829
Dispersao 0,765 | 0,813 | 0,770 0,779
Aproveitamento 0,064 | -0,013 | 0,043 0, 050
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 3° 2° 4° 0, 817

Fonte: Autor
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1 — Analise da diretrizes gerais para a formulacao da estratégia competitiva de negocio

Seguindo a definicdo das dez diretrizes gerais para a formulacdo da estratégia

competitiva de negécio conforme Contador (2008) temos:

Quadro 3.11 — Anadlise das diretrizes gerais para formulacdo

da estratégia competitiva de negocios para o produto Alavanca de Cambio.

DIRETRIZES GERAIS ANALISE
O mapa estratégico mostra que o primeiro campo da
competicdo valorizado pelo cliente neste produto € o
campo preco e o segundo campo € o campo projeto
c . do produto, ao inverso do que € considerado pelo
Diretriz 1

Escolher os campos da
competi¢do e coadjuvantes na
mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes:

Fabricante de Autopecas. Nos campos coadjuvantes
o cliente valoriza primeiramente a qualidade, sendo
este, o inico campo valorizado pelo cliente que esta
na mesma posi¢ao dos campos escolhidos pela
empresa. Ja o 2° campo coadjuvante valorizado pelo
cliente € o campo entrega, e para o Fabricante de
Autopecas é o campo imagem de empresa confidvel
que ndo aparece entre os valorizados pelos clientes.

Diretriz 2

Escolher o subconjunto de
campos que possua grande
poderio competitivo, ou seja,
escolher os campos de forma a
obedecer a ordem decrescente
dos focos.

No caso deste produto esta diretriz contradiz a
primeira, uma vez que teremos uma posi¢ao dos
campos inversa aos valorizados pelos clientes
conforme nos mostra a tabela 3.13.

Diretriz 3

Comparar a empresa com as
concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos
campos nos quais o produto
compete das vulnerabilidades,
do impeto e da posicao
competitiva. Essas
consideragdes permitem
decidir por confronto ou
esquivamento da competicao.

Os principais concorrentes competem em prego
como primeiro campo da competicao, porém nao se
consegue caracterizar se os produtos tém o mesmo
desempenho de qualidade e se atendem todas as
exigéncias dos clientes. Em alguns casos o que se
aprova inicialmente ndo € reproduzido na producido
em escala.

Diretriz 4

Escolher os campos na ordem
decrescente do
aproveitamento, que € a
diferenga entre foco e
dispersao.

Neste caso temos uma situagao semelhante a da
segunda diretriz onde o aproveitamento esta
praticamente inverso em relagdo aos campos
valorizados pelos clientes.

Diretriz 5
Procurar ndo eleger campos da

No mercado em que a empresa estd inserida ndo ha
como nao haver incompatibilidade, pois preco e




competi¢do que sejam
incompativeis entre si, pois
esse s campos exigem o uso de
uma mesma arma com focos
diferentes. Em casos onde essa
situacdo nao € factivel a
recomendacao é escolher um
como campo da competicao e
outro como coadjuvante.

qualidade como mostrado na Tabela 3.13 estdo entre
os trés primeiros campos valorizados pelos clientes.

Diretriz 6

Decidir sobre o uso ou
intensificacdo do uso de
produtos coadjuvantes.

Esta diretriz ndo se aplica ao produto em anélise,
pois o cliente é quem especifica o produto e o
fornecedor tem que atender as caracteristicas
técnicas, qualidade e quantidade especificadas.

Diretriz 7

Levar em consideracdo o nivel
de satisfacdao do concorrente
em relacdo a sua posicao
competitiva e com sua
rentabilidade e avaliar suas
provaveis reagoes.

N3ao h4 subsidios para considerar esta diretriz.

Diretriz 8

Levar em consideragdo o nivel
de turbuléncia do ambiente
empresarial.

Neste mercado os clientes estdo cada vez mais
buscando alternativas para reducao dos custos dos
seus produtos, tendo em vista o setor ser altamente
competitivo e ainda estar passando por uma retragao
jamais vista na sua histdria.Portanto a competi¢do no
campo prego € bastante grande visando manter as
vendas. Os concorrentes por sua vez estdo fazendo de
tudo para manter ou aumentar seu market share, o que
torna a concorréncia muito acirrada no mercado. As
comodities estdo em queda, o que possibilita
oportunidades de redugdo de custos. Além disto,
muitas empresas concorrentes estdo passando por
situagdes financeiras bastante complicadas e podem
se colocar em posi¢ao mais delicada se optarem por
baixar demais suas margens.

Diretriz 9

Avaliar como as alternativas
de estratégia afetam e sdo
afetadas pela estrutura da
industria.

O Fabricante de Autopecas € fornecedor exclusivo
da inddstria automobilistica e 75% de suas vendas
estdo concentradas em trés grandes clientes, o que
determina uma forte pressao por parte dos clientes.
Por outro lado seus principais fornecedores sdo as
usinas siderurgicas e os fabricantes de resinas
termopldsticas, que apesar de neste momento
estarem reduzindo seus precos devido a queda de
consumo das comodities, possuem uma grande forga
de imposi¢ao de precos no mercado quando este esta
em alta. Desta forma as alternativas de estratégia
devem levar em consideragdo o poder do cliente e
dos fornecedores. Outro fator a ser considerado € a

79
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intensidade da rivalidade entre empresas existentes,
sendo que para este produto o fabricante de
autopecas possui concorrentes locais e internacionais
que tentam aumentar seu market share. A ameaca de
novos entrantes neste par/produto mercado pode ser
considerada um risco baixo, pois existe necessidade
de grandes investimentos. A entrada de produtos
substitutos nao pode deixar de ser considerada, dada
a evolucdo tecnoldgica e a existéncia de produto no
mercado que ja vem sendo utilizado por algumas
montadoras que substitui o sistema fabricado pela
industria de Autopegas.

Diretriz 10

Verificar se a estratégia
competitiva de negécio levara | Esta diretriz serd avaliada apds a conclusio da
a empresa a alcangar seus estratégia competitiva de negdcios.

objetivos permanentes
conforme proposto.
Fonte: Autor

Considerando as diretrizes acima concluimos que:

Apesar do cliente valorizar como primeiro campo o preco (que ndo € o primeiro
campo da empresa pesquisada), neste produto o Fabricante de Autopecas € lider do mercado.
Portanto o cliente ndo estd apenas interessado na questdo de preco, mas sim no conjunto
somando a este a qualidade, projeto robusto do produto e prazo de entrega. Sendo assim
também nao ha como nao haver incompatibilidade nos campos.

Mesmo com os principais concorrentes estarem atacando com precos reduzidos para
tentar aumentar seu market share, o Fabricante de Autopecas continua recebendo novos
projetos dos clientes atuais e conseguindo penetragdo em novos clientes, sendo uns dos
aspectos importantes nestas conquistas a sua capacidade e recursos de engenharia de
desenvolvimento de produto e de producdo.

Apesar da queda de preco das comodities as empresa do setor ndo podem descuidar da
sua saude financeira e acatar todas as exigéncias de redug¢do de preco dos clientes sem a
devida compensacdo de custos, ou garantindo uma margem minima de lucratividade, sob
pena de serem levados sairem do mercado.

Considerando o poderio dos compradores e fornecedores, assim como a rivalidade
entre as empresas do setor e a evolugdo tecnoldgica que pode vir a afetar o produto no futuro,
a empresa precisa estar atenta com relacdo a manutencdo de seu market share sem porém

deixar de atentar para a sua rentabilidade que ird garantir o seu futuro.
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicao propostos onde a

empresa deve competir .

1) Foi escolhido projeto do produto como primeiro campo da competiciao
considerando que ¢é o segundo campo valorizado pelos clientes. Os clientes necessitam de
empresas que tenham potencial e capacidade técnica de desenvolvimento de produtos e
trabalhem como co-designers nos seus projetos. Que possam lhes dar suporte, assisténcia e
efetuar todas os testes e validagdes de produto para garantir o atendimento as especificacoes.
Com estes recursos e trabalhando mais préximo dos clientes existe uma grande possibilidade
de obtenc¢do de novos negdcios ja na fase de nascimento do projeto. Este € o primeiro campo
eleito pela empresa, possui foco muito bom foco (0, 0,829) e sua dispersdo estd em 0,765.

2) Foi escolhido qualidade do produto como segundo campo da competiciao
considerando que este campo define a obtencdo e a manuteng¢do de negdécios junto ao cliente.
As empresas que mantém uma alta performance de qualidade juntos aos clientes neste
segmento, invariavelmente sdo chamados a participar de novos projetos, ja as empresa que
apresentam problemas neste campo, além de serem penalizados com os custos de qualidade,
ficam impossibilitados de receberem novas cotacdes. Este campo é o terceiro campo
valorizado pelos clientes e também o terceiro campo eleito pela empresa, seu foco é bom, esta
em 0, 813 e sua dispersdo € uma das mais baixas 0, 770.

3) Foi escolhido pre¢co como primeiro campo coadjuvante considerando que o
mercado € altamente competitivo e que tanto os clientes como os concorrentes sempre estao
levando a empresa a se movimentar no sentido de buscar reducdes de precos. Desta forma a
empresa deve investir simultaneamente nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que
aumentam a produtividade, a fim de reduzir os custos e possibilitar a redu¢do do preco em
carater permanente. Seu foco relativamente baixo (0, 800) valor passivel de ser melhorado e
sua dispersao € de 0, 813.

4) Foi escolhido imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante
mesmo nao sendo um campo que nesse momento aparece entre os valorizados pelos clientes,
por se tratar de um campo que deve vir 4 ser mais observado, tendo em vista o ndimero de
empresas que estdo em situacdo financeira bastante critica e deixando os clientes em uma
posicdo delicada na questdo de atendimento. Este campo possui o maior foco 0,829 e a
dispersdo estd em 0,779, sendo um campo onde a empresa tem feito esfor¢co para manter em

ordem e em dia os seus compromissos financeiros, legais, fiscais e tributdrios entre outros,
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além de zelar para manter a confiabilidade dos clientes, colaboradores, fornecedores e
comunidade.

Com a definicdo da estratégia competitiva de negdcios podemos avaliar a décima
diretriz e entendemos que seguindo esta estratégia a empresa estard atendendo os objetivos
permanentes mencionados no quadro 3.1 no que diz respeito a atender as expectativas dos
seus clientes e ser rentdvel para seus acionistas, manter sua longevidade no mercado, ser lider
de mercado no produto que atuar, ser pioneira e inovadora, manter expansao através de novos

negocios e novos clientes e obter condi¢gdes de reinvestimento e distribui¢ao de lucros.

2 — Analise das recomendacoes para formulacao da estratégia competitiva de negocio em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estagio de evolu¢ido do mercado e em razao

da participacio de mercado.

Definidos os campos que a empresa deverd competir passamos a avaliacdo das
recomendacdes para formulagdo da estratégia competitiva de negocio em decorréncia do ciclo
de vida do produto, estdgio de evolu¢ao do mercado e a participacdo de mercado.

Para termos uma melhor classificacao das fases do ciclo de vida do produto, do estdgio
de evolucdo do mercado e da participagdo da empresa no mercado, elaboramos um
questiondrio - Apéndice 08 - que foi distribuido entre os gestores. Foram entregues oito
questiondrios e 6 retornaram respondidos. Com base neste questiondrio, identificamos que
este produto se encontra no estdgio de maturidade tanto em relagao ao ciclo de vida e quanto
no estagio de mercado e a empresa estudada € lider de mercado neste produto.

Com a classificagdo obtida seguimos a andlise das recomendacdes de Contador

(2008):
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Quadro 3.12 — Anadlise das recomendacoes para formulacdo da estratégia competitiva de

negocio em decorréncia do ciclo de vida do produto, do estdgio de evolucao do mercado e

em razdo da participagdo de mercado para o produto Alavanca de Cambio.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO
Fase de maturidade

ANALISE

Primeira recomendacao: certificar-se de
que o produto se encontra na fase de
maturidade.

Ja certificado conforme questionédrio Apéndice 08.

Segunda recomendacio: tentar descobrir
novas aplicacdes para o produto e adequar
seu projeto a elas, insistindo na
competi¢do em projeto do produto, a fim
de que as vendas voltem a crescer em
taxas maiores.

N3o se aplica ao produto, que € especificado pelo
cliente.

Terceira recomendacio: alterar o campo
da competicao do par produto/mercado,
passando a competir, no mesmo mercado
com mesmo produto, num dos campos de
preco ( preco propriamente dito, prémio
e/ou promoc¢ao, condi¢des de pagamento).

Elegemos preco como primeiro campo
coadjuvante para competir em preco propriamente
dito. Pois tanto os clientes como a concorréncia
exigem que a empresa se movimente no sentido de
reduzir pregos.

Quarta recomendacio: Revitalizar o
produto, introduzindo pequenas alteracdes
na tentativa de retornd-lo a fase de
crescimento, por meio da ado¢do de uma
das recomendagdes da fase de
crescimento.

O produto em si ndo pode ser modificado, pois
estd atrelado a especificacdes do cliente.

Quinta recomendacao: se o produto
competia em projeto na fase de
crescimento, mudar o campo para
competi¢do em qualidade do produto e/ou
em imagem do produto e da marca ou em
outro campo valorizado pelos clientes.

Nao se aplica. Resolvemos manter o campo
projeto do produto como primeiro campo da
competi¢do e o campo qualidade como o segundo
campo da competicao, conforme andlise das
diretrizes.

Sexta recomendacao: passar a competir
em atendimento sem abandonar os campos
onde competia, por exemplo, projeto do
atendimento e/ou qualidade do
atendimento.

Nao se aplica. Para este produto nao foi
identificado que o atendimento € valorizado pelo
cliente e nem € um campo onde a empresa
compete.

Sétima recomendacio: Adotar uma das
recomendacdes relativas a estratégia de
empresa centrada em nicho.

Nao se aplica. Este produto ndo se enquadra em
nicho de mercado.

QOitava recomendacao: Oferecer produto
coadjuvante.

Nao se aplica a este produto. Para este produto é o
cliente que faz a especificacdo do que deseja
receber.
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ESTAGIO DO MERCADO
Estagio de maturidade

ANALISE

Recomendacao: Adotar as
recomendacdes relativas a respectiva fase
do ciclo de vida do produto, além das
diretrizes gerais.

Como ja vimos estas recomendagdes foram
analisadas e podem-se adotar algumas das
recomendacdes aplicaveis.

PARTICIPACAO DO MERCADO
Lider

ANALISE

Primeira recomendaciao: Manter e
procurar ampliar suas vantagens
competitivas atuais competindo nos
mesmos campos. Para isso € necessério
aumentar o foco das armas relevantes nos
campos da competi¢do nos quais atua.

A elei¢ao dos campos manteve o primeiro campo
da competicao como sendo o campo de projeto do
produto e trouxe o campo qualidade da terceira
para a segunda posi¢@o, uma vez que este campo €
importante para a manutencao dos negdcios atuais
e obtencdo de novos projetos.

Segunda Recomendacao: Reduzir o
preco do produto para expandir a demanda
do mercado, mantendo todas as outras
caracteristicas do produto. A reducdo de
preco deve ser feita segundo os preceitos
do campo da competi¢do prémio e/ou
promocao, por duas razdes: os
concorrentes possivelmente acompanharao
o que expandird a demanda geral, e
possibilitard o retorno ao preco anterior
para recuperar a rentabilidade perdida.

Nao se aplica neste caso, uma vez que os volumes
ndo aumentam em func¢@o de promogdes € nao se
pode voltar o preco posteriormente.

Terceira recomendacio: Procurar
expandir a demanda de mercado por meio
de penetracdo em empresas que nao
compram o produto.

Existem oportunidade e a empresa pode procurar a
penetragdo em clientes para o qual ndao ainda
fornece este produto.

Quarta recomendacio: Procurar
expandir a demanda do mercado por meio
do incentivo a novos usos do produto e/ou
ao uso de maior quantidade.

Nao se aplica a este produto, uma vez que o uso e
aplicacdo, quantidade € definido pelo cliente.

Quinta recomendacao: Ficar atenta ao
aumento de custos que corroa a
rentabilidade.

Buscar alternativas para compensar o aumento de
custos, bem como procurar negociar repasse dos
mesmos junto ao cliente.

Sexta recomendacio: Se a empresa
desafiante decidiu competir com produtos
similares aos seus, nos mesmos campos €
nos mesmos mercados, mas com prego
menor, ndo equiparar o pre¢o do produto e
eleger imagem do produto e da marca
como campo da competi¢ao.

Imagem do produto e da marca nio aparecem
como campos valorizados pelos clientes. Para
competir nesta situagdo foi eleito o campo imagem
de empresa confidvel.

Sétima recomendacio: se a empresa
desafiante € lider em outro mercado,
contra-ataca-la no seu territério, adotando
as recomendacdes de desafiante.

Esta recomendacao € aplicdavel e neste caso
existem oportunidades para contra-atacar o
concorrente em clientes onde ele é mais
representativo.

Oitava recomendacao: nao deixar
nenhuma a¢do de uma empresa

Esta recomendacgao € importante para manter e
estreitar o relacionamento com os clientes nao
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concorrente sem resposta, evidenciando permitindo surpresas por parte dos concorrentes
que estd atenta a0s movimentos sem que haja uma acao rdpida.

competitivos e que o contra-ataque &

imediato.

Nona recomendacao: adquirir ou Procurar a associagao ou aquisicdo de empresa
associar-se a outra empresa para aumentar | concorrente para aumentar a participagdo no
sua participa¢cao de mercado. mercado.Existe oportunidade neste sentido.

Fonte: Autor

Com base na andlise das recomendagdes para formulacdo da estratégia competitiva de
negdcio podemos concluir que os campos eleitos estdo adequados tendo em vista que:

A eleicao do campo projeto do produto como primeiro campo da competicao atende a
primeira recomendacdo do estdgio de mercado e possibilita a empresa também a atender a
terceira e a sétima recomendagdes deste mesmo estagio.

A elei¢do do campo qualidade do produto como segundo campo da competi¢do atende
a quinta recomendacdo do ciclo de vida do produto e a quinta recomendacdo do estagio de
mercado e auxilia a empresa a atender a terceira recomendacao do estdgio de mercado.

A eleicdo do campo preco como primeiro campo coadjuvante atende a terceira
recomendacao do ciclo de vida do produto e a quinta recomendacgdo do estdgio de mercado,
visando investir nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que aumentam a
produtividade para reduzir custos e fortalecer-se financeiramente.

A eleicdo do campo imagem de empresa confidvel atende a sexta recomendacdo e
auxilia a empresa a atender a terceira e a nona recomendacio do estdgio de participacdo do

mercado.

3 — Definicao das estratégias coadjuvantes

Contador (2008) define como estratégias coadjuvantes aquelas que por si s6 ndo se
justificam , mas que complementam a estratégia competitiva de negdcios e que auxiliam na
sua implementacao.

Na avaliacdo efetuada adotamos como estratégias coadjuvantes:

a) estratégia de penetracdo de mercado visando atingir clientes onde a empresa ainda
nao fornece seus produtos;

b) estratégia de escopo visando atender um dos objetivos permanentes que € a

valorizacdo do relacionamento da empresa com seus funcionarios.
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3.6.4. Alternativas de estratégia competitiva de negocio para o produto Cabo de Freio

A sintese das informacdes obtidas no capitulo anterior para o produto Cabo de Freio é

mostrada na tabela 3.14 abaixo:

Tabela 3.15 — Mapa estratégico para formulacao da
estratégia competitiva de negocio para o produto Cabo de Freio.

o < o © o
Tl €. |85 PE|TSE |02
Campos da competi¢do S = é 2 é £ 0 3 = ERER: 5 '%
£ |22 | 22| 285|528 |2 E
55| £8|ES8|3g|28 |&5
o = A, (@R o
Vglorlzados pelos 1o 20 30 40
clientes
Do concorrente “E” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “F” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “D” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “G” 1° 2° 3° 4°
Fabricante de Autopecas 1° 2° 3° 4° 0, 817
VARIAVEIS
Foco 0,800 | 0,813 | 0,829 | 0,829 0, 815
Dispersao 0,813 | 0,770 | 0,765 | 0,779 0, 820
Aproveitamento -0,013 | 0,043 | 0,064 | 0,050 -0, 005
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 2° 4° 3° 0, 817

Fonte: Autor
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1 — Analise das diretrizes gerais para a formulacao da estratégia competitiva de negécio

para o produto Cabo de Freio.

Efetuamos para o produto Cabo de Freio a andlise das diretrizes gerais para

formulacao da estratégia competitiva:

Quadro 3.13 — Andlise das diretrizes gerais para formulacdo

da estratégia competitiva de negocios para o produto Cabo de Freio.

DIRETRIZES GERAIS

ANALISE

Diretriz 1

Escolher os campos da competicao
e coadjuvantes na mesma ordem
daqueles valorizados pelos
clientes:

O mapa estratégico mostra que o primeiro e segundo
campos da competi¢do e o primeiro campo coadjuvante
estdo alinhados com os campos valorizados pelos
clientes, apenas o segundo campo coadjuvante difere
entre o valorizado pelo cliente e pelo Fabricante de
Autopecas.

Diretriz 2

Escolher o subconjunto de campos
que possua grande poderio
competitivo, ou seja, escolher os
campos de forma a obedecer a
ordem decrescente dos focos.

Esta diretriz contradiz a primeira, uma vez que neste
caso, teremos uma posicao dos campos inversa aos
valorizados pelos clientes conforme nos mostra a tabela
3.14.

Diretriz 3

Comparar a empresa com as
concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos
campos nos quais o produto
compete das vulnerabilidades, do
impeto e da posi¢do competitiva.
Essas consideracdes permitem
decidir por confronto ou
esquivamento da competicao.

Os principais concorrentes competem em pre¢co como
primeiro campo da competi¢do, porém ndo se consegue
caracterizar se os produtos t€m o mesmo desempenho
de qualidade e se atendem todas as exigéncias dos
clientes. Em alguns casos o que se aprova inicialmente
nao é reproduzido na producio em escala.

Diretriz 4

Escolher os campos na ordem
decrescente do aproveitamento,
que € a diferenca entre foco e
dispersao.

Neste caso temos a mesma situacao da segunda diretriz
onde o poderio competitivo estd inversamente
posicionado em relagdo aos campos valorizados pelos
clientes.

Diretriz 5

Procurar ndo eleger campos da
competi¢do que sejam
incompativeis entre si, pois esses
campos exigem o uso de uma
mesma arma com focos diferentes.
Em casos onde essa situacao nao é
factivel a recomendacdo € escolher
um como campo da competicdo e
outro como coadjuvante.

No mercado em que a empresa estd inserida nao ha
como nao haver incompatibilidade, pois preco e
qualidade como monstrado na Tabela 3.13 estdo entre
os trés primeiros campos valorizados pelos clientes.
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Diretriz 6

Decidir sobre o uso ou
intensificacao do uso de produtos
coadjuvantes.

Esta diretriz ndo se aplica ao produto em andlise, pois o
cliente € quem especifica o produto e o fornecedor tem
que atender as caracteristicas técnicas, qualidade e
quantidade especificadas.

Diretriz 7

Levar em consideragdo o nivel de
satisfacdo do concorrente em
relagcdo a sua posi¢do competitiva
e com sua rentabilidade e avaliar
suas provaveis reacoes.

N3ao h4 subsidios para considerar esta diretriz.

Diretriz 8

Levar em consideragao o nivel de
turbuléncia do ambiente
empresarial.

Neste mercado os clientes estdo cada vez mais buscando
alternativas para redug@o dos custos dos seus produtos,
tendo em vista o setor ser altamente competitivo € ainda
estar passando por uma retragdo jamais vista na sua
histéria.Portanto a competi¢do no campo prego €
bastante grande visando manter as vendas. Os
concorrentes por sua vez estdo fazendo de tudo para
manter ou aumentar seu market share, o que torna a
concorréncia muito acirrada no mercado. As comodities
estdo em queda, o que possibilita oportunidades de
reducgdo de custos. Além disto, muitas empresas
concorrentes estao passando por situagdes financeiras
bastante complicadas e podem se colocar em posi¢cao
mais delicada se optarem por baixar demais suas
margens.

Diretriz 9

Avaliar como as alternativas de
estratégia afetam e sdo afetadas
pela estrutura da industria.

O Fabricante de Autopecgas € fornecedor exclusivo da
industria automobilistica e 75% de suas vendas estdao
concentradas em trés grandes clientes, o que determina
uma forte pressao por parte dos clientes. Por outro lado
seus principais fornecedores sdo as usinas sidertrgicas
e os fabricantes de resinas termoplésticas, que apesar
de neste momento estarem reduzindo seus precos
devido a queda de consumo das comodities, possuem
uma grande for¢a de imposi¢ao de precos no mercado
quando este estd em alta. Desta forma as alternativas de
estratégia devem levar em consideracao o poder do
cliente e dos fornecedores. Outro fator a ser
considerado € a intensa rivalidade entre empresas
existentes, sendo que para este produto o fabricante de
autopecas possui principalmente concorrentes locais
que tentam aumentar seu market share. Todavia
existem empresas com dificuldades financeiras que
podem vir a sair do mercado, sendo este um cuidado a
ser tomado. A ameaca de novos entrantes neste
par/produto mercado pode ser considerada um risco
baixo, pois existe necessidade de grandes
investimentos. A entrada de produtos substitutos nao
pode ser avaliada, porém ndo pode deixar de ser
considerada, dada a evolucdo tecnoldgica.
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Diretriz 10

Verificar se a estratégia
competitiva de negdcio levard a
empresa a alcancar seus objetivos
permanentes conforme proposto.

Esta diretriz serd avaliada apds a conclusdo da
estratégia competitiva de negdcios.

Fonte: Autor

Considerando as diretrizes acima concluimos que:

O mercado estd passando por grandes transformagdes na cadeia de fornecedores deste
produto com empresas sofrendo com muitas dificuldades para se manter no mercado, algumas
até correndo risco de nao sobreviverem a situacdo pela qual estdo passando. Muito disto se
deve a forte concorréncia e disputa em preco que é o primeiro campo valorizado pelo cliente e
por todos os concorrentes € ao fato de que as montadoras sempre canibalizaram seus
fornecedores, levando suas margens a patamares insuportaveis.

Apesar da queda de preco das comodities as empresa do setor ndo podem descuidar da
sua saude financeira e acatar todas as exigéncias de redugcdo de preco dos clientes sem a
devida compensac¢ao de custos, ou garantindo uma margem minima de lucratividade, sob pena
de serem levados a sairem do mercado.

Considerando o poderio dos compradores e fornecedores, assim como a rivalidade
entre as empresas do setor e a evolugdo tecnoldgica que pode vir a afetar o produto no futuro,
a empresa precisa estar atenta com relacdo a manutencdo de seu market share sem porém
deixar de lado a sua rentabilidade que ird garantir o seu futuro.

O Fabricante de Autopecas é uma empresa com condi¢do privilegiada no que diz
respeito a sadde financeira em se tratando de sua subsidiaria brasileira. Além disto mantém
uma participagdo muito boa de mercado neste tipo de produto e € reconhecido pelos clientes
como um dos principais fornecedores deste segmento.

O mapa estratégico mostra que as empresas que concorrem neste produto estdo
disputando praticamente nos mesmos campos, porém isto ndo significa que a empresa nao
possa seguir um caminho de diferenciacdo das demais e desta forma tentar se destacar de seus
concorrentes. Atualmente o Fabricante de Autopecas possui 57% do mercado de cabos de
freio, porém, ja existe uma projecdo de que esta participagdo venha a ser reduzida até 2013
por avanco da concorréncia. Todavia um dos grandes fabricantes de veiculos do mercado
ainda ndo € cliente da empresa e pode ser abordado no sentido de tentar ampliar o market

share.
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicao propostos

onde a empresa deve competir:

1) Foi escolhido preco como primeiro campo da competi¢do considerando que o
mercado € altamente competitivo e que tanto os clientes como os concorrentes sempre estao
levando a empresa a se movimentar no sentido de buscar redu¢des de precos. A empresa tem
perdido mercado para seus concorrentes € deve trabalhar no sentido de obter ganhos que
possam refletir nos seus precos ao cliente. Desta forma a empresa deve investir
simultaneamente nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que aumentam a
produtividade, a fim de reduzir os custos e possibilitar a reducdo do preco em cardter
permanente. Seu foco relativamente baixo (0, 800) valor passivel de ser melhorado e sua
dispersdo é a mais baixa 0, 813.

2) Foi escolhido o campo qualidade do produto como segundo campo da competicao
considerando que este campo define a obtencdo e a manuten¢do de negdcios junto ao cliente.
As empresas que mantém uma alta performance de qualidade juntos aos clientes neste
segmento, invariavelmente sdo chamados a participar de novos projetos, ja as empresa que
apresentam problemas neste campo, além de serem penalizados com os custos de qualidade,
ficam impossibilitados de receberem novas cotacdes. Este campo é o segundo campo
valorizado pelos clientes neste produto e também o segundo campo eleito pela empresa, seu
foco € bom, estd em 0, 813 e sua dispersdo € uma das mais baixas 0, 770.

3) Foi escolhido o campo qualidade do atendimento como primeiro campo
coadjuvante. O atendimento se constitui nos meios pelos quais as empresas disputam os
clientes (CONTADOR, 2008). Propusemos este campo da competi¢do considerando que a
empresa tem perdido mercado e precisa estreitar seu relacionamento com os clientes aonde
ainda detém maior participacdo, bem como nos clientes onde tem perdido participagdo e, além
disto, procurar alavancar negécios nos clientes que ainda ndo compram seu produto. Deve
inclusive aproveitar o momento onde algumas empresas concorrentes estdo em condicdes
delicadas financeiramente e a situacdo cambial desfavordvel a importagdo para abordar novos
clientes. Este campo € o terceiro campo da competi¢do da empresa, seu foco € bom (0, 815) e
sua dispersdo € a segunda maior neste produto (0, 820) e deve ser melhorada com a adequacao
das armas.

4) Foi escolhido imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante
mesmo nao sendo um campo que nesse momento aparece entre os valorizados pelos clientes,

por se tratar de um campo que deve vir 4 ser mais observado, tendo em vista o nimero de
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empresas que estdo em situacdo financeira bastante critica e deixando os clientes em uma
posicdo delicada na questdo de atendimento. Este campo possui o maior foco 0,829 e a
dispersdo esta em 0,779, sendo um campo onde a empresa tem feito esforco para manter em
ordem e em dia os seus compromissos financeiros, legais, fiscais e tributdrios entre outros,
além de zelar para manter a confiabilidade dos clientes, colaboradores, fornecedores e
comunidade..

Com a definicdo da estratégia competitiva de negdcios podemos avaliar a décima
diretriz e entendemos que seguindo esta estratégia a empresa estard atendendo os objetivos
permanentes mencionados no quadro 3.1 no que diz respeito a atender as expectativas dos
seus clientes e ser rentdvel para seus acionistas, manter sua longevidade no mercado, ser lider
de mercado no produto que atuar, ser pioneira e inovadora, manter expansao através de novos

negocios e novos clientes e obter condi¢gdes de reinvestimento e distribui¢ao de lucros.

2 — Analise das recomendacoes para formulacao da estratégia competitiva de negocio em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estagio de evolu¢cido do mercado e em razao

da participacio de mercado.

Com base na classificagdo encontrada através do questiondrio aplicado este produto se
encontra na fase de maturidade tanto no ciclo de vida como no estigio de mercado e a
empresa € lider na participagdo de mercado, a partir disto efetuamos a analise das

recomendagdes conforme abaixo:

Quadro 3.14
Anadlise das recomendacoes para formulacdo da estratégia competitiva
de negocio em decorréncia do ciclo de vida do produto, do estdgio de evolugao

do mercado e em razdo da participagcdo de mercado para o produto Cabo de Freio.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

ANALISE
Fase de maturidade N S

Primeira recomendacio: certificar-se de que | J4 certificado conforme questiondrio Apéndice
o produto se encontra na fase de maturidade. | 08.

Segunda recomendacio: tentar descobrir
novas aplicagdes para o produto e adequar
seu projeto a elas, insistindo na competi¢ao
em projeto do produto, a fim de que as vendas
voltem a crescer em taxas maiores.

Nao se aplica ao produto, que € especificado
pelo cliente.

Terceira recomendacio: alterar o campo da | A empresa ja compete em preco e mantivemos




92

competi¢do do par produto/mercado,
passando a competir, no mesmo mercado com
mesmo produto, num dos campos de prego (
preco propriamente dito, prémio e/ou
promocao, condi¢des de pagamento).

0 preco como primeiro campo da competi¢ao.

Quarta recomendacio: Revitalizar o
produto, introduzindo pequenas alteracdes na
tentativa de retornd-lo a fase de crescimento,
por meio da ado¢do de uma das
recomendacoes da fase de crescimento.

O produto em si ndo pode ser modificado, pois
estd atrelado a especificacoes do cliente.

Quinta recomendacao: se o produto
competia em projeto na fase de crescimento,
mudar o campo para competicdo em
qualidade do produto e/ou em imagem do
produto e da marca ou em outro campo
valorizado pelos clientes.

Nao se aplica. Resolvemos manter o campo
preco primeiro campo da competicdo e o
campo qualidade do produto segundo campo
da competicao, conforme anélise das
diretrizes.

Sexta recomendacio: passar a competir em
atendimento sem abandonar os campos onde
competia, por exemplo, projeto do

atendimento e/ou qualidade do atendimento.

Definido qualidade do atendimento como
primeiro campo coadjuvante.

Sétima recomendacao: Adotar uma das
recomendacdes relativas a estratégia de
empresa centrada em nicho.

N3ao se aplica. Este produto ndo se enquadra
em nicho de mercado.

QOitava recomendacao: Oferecer produto
coadjuvante.

Nao se aplica a este produto. Para este produto
€ o cliente que faz a especificacdo do que
deseja receber.

ESTAGIO DO MERCADO
Estagio de maturidade

ANALISE

Recomendacio: Adotar as recomendagdes
relativas a respectiva fase do ciclo de vida do
produto, além das diretrizes gerais.

Como ja vimos estas recomendagdes foram
analisadas e podem-se adotar algumas das
recomendacdes aplicaveis.

PARTICIPACAO DO MERCADO
Lider

ANALISE

Primeira recomendacio: Manter e procurar
ampliar suas vantagens competitivas atuais
competindo nos mesmos campos. Para isso é
necessario aumentar o foco das armas
relevantes nos campos da competi¢ao nos
quais atua.

A elei¢ao dos campos manteve o campo preco
como primeiro campo da competi¢ao e trouxe
o campo qualidade de terceiro para segundo
campo da competicao.

Segunda Recomendacao: Reduzir o preco
do produto para expandir a demanda do
mercado, mantendo todas as outras
caracteristicas do produto. A reducdo de
preco deve ser feita segundo os preceitos do
campo da competicdo prémio e/ou promogao,
por duas razdes: os concorrentes
possivelmente acompanharao o que expandira
a demanda geral, e possibilitard o retorno ao

Nao se aplica neste caso, uma vez que 0s
volumes nao aumentam em func¢do de
promocgdes e ndo se pode voltar o preco
posteriormente.
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preco anterior para recuperar a rentabilidade
perdida.

Terceira recomendacio: Procurar expandir a
demanda de mercado por meio de penetracdao
em empresas que ndo compram o produto.

Existem oportunidade e a empresa pode
procurar a penetragdo em clientes para o qual
ndo ainda fornece este produto.

Quarta recomendacao: Procurar expandir a
demanda do mercado por meio do incentivo a
novos usos do produto e/ou ao uso de maior
quantidade.

Nao se aplica a este produto, uma vez que o
uso e aplicacdo, quantidade é definido pelo
cliente.

Quinta recomendacao: Ficar atenta ao
aumento de custos que corroa a rentabilidade.

Buscar alternativas para compensar o aumento
de custos, bem como procurar negociar
repasse dos mesmos junto ao cliente.

Sexta recomendacio: Se a empresa
desafiante decidiu competir com produtos
similares aos seus, nos mesmos campos € nos
mesmos mercados, mas com pre¢o menor,
nao equiparar o preco do produto e eleger
imagem do produto e da marca como campo
da competicao.

Imagem do produto e da marca nao aparecem
como campos valorizados pelos clientes. Para
competir nesta situacdo foi eleito o campo
imagem de empresa confidvel.

Sétima recomendacao: se a empresa
desafiante € lider em outro mercado, contra-
ataca-la no seu territério, adotando as
recomendacoes de desafiante.

Esta recomendacao € aplicdvel e neste caso
existem oportunidades para contra-atacar o
concorrente em clientes onde ele € mais
representativo.

Oitava recomendacao: nio deixar nenhuma
acdo de uma empresa concorrente sem
resposta, evidenciando que esta atenta aos
movimentos competitivos € que o contra-
ataque € imediato.

Esta recomendagdo € importante para manter e
estreitar o relacionamento com os clientes nao
permitindo surpresas por parte dos
concorrentes sem que haja uma acao rapida.

Nona recomendacao: adquirir ou associar-se
a outra empresa para aumentar sua
participacdo de mercado.

Procurar a associacdo ou aquisi¢do de empresa
concorrente para aumentar a participagao no
mercado. Existe oportunidade neste sentido.

Fonte: Autor

Feita a andlise das recomendagdes para formulacdo da estratégia competitiva de

negdcio podemos concluir que os campos eleitos estdo adequados tendo em vista que:

A elei¢do do preco do produto como primeiro campo da competicao atende a a terceira

recomendacao do ciclo de vida do produto. Atende a primeira recomendagdo, assim como

auxilia a atender a terceira, a quinta e a sétima recomendacdes da participacdo no mercado,

visando investir nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que aumentam a

produtividade para reduzir custos e fortalecer-se financeiramente.

A eleicdo da qualidade do produto como segundo campo da competicio atende a

primeira recomendacgdo e auxilia a empresa a atender a terceira e a sétima recomendacdo da

participacdo de mercado.
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A eleicdo da qualidade do atendimento como primeiro campo coadjuvante atende a

sexta recomendacdo do ciclo de vida do produto. Atende também a terceira e a sétima
recomendacdes da participacao de mercado.

A elei¢do da imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante atende a

sexta recomendacdo e auxilia a empresa a atender a terceira e a sétima recomendagdes da

participacdo de mercado.

3 — Definicao das estratégias coadjuvantes

As estratégias coadjuvantes pra este produto sdo as mesmas ja definidas para o

produto Alavanca de Cambio.

3.6.5. Alternativas de estratégia competitiva de negocio para o produto Macaco:

A sintese das informacdes obtidas no capitulo anterior para o produto Macaco é

apresentada na equipe e mostrada na tabela abaixo:

Tabela 3.16 — Mapa estratégico para formulacdo da estratégia
competitiva de negaocio para o produto Macaco.

] S o Q < (] = f— e
S35 | 3o |PgglT & S 9 o2
Campos da S S 2 8= E‘Sg‘%‘ogaﬁ%ﬁﬁ
. 0 = = 22 [ =353 s &5 v &
competi¢do oy s | g |¥g8 S SlEEg Q0 =
S8 | £ |E=o|Od g~ 3 ™8
Vglonzados pelos 1° 20 30 40
clientes
Do concorrente “H” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “I” 1° 2° 3° 4°
Do concorrente “J” 1° 2° 3° 4°
Fabricante de 1° 90 30 40 0,818
Autopecas
VARIAVEIS
Foco 0,800 0,813 | 0,829 | 0,831 | 0,815 | 0, 829
Dispersao 0,813 0,770 | 0,765 | 0,788 | 0,820 | 0,779
Aproveitamento -0,013] 0,043 | 0,064 | 0,043 | -0,005 | 0, 050
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 3° 2° 4° 0, 818

Fonte: Autor
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1 — Analise das diretrizes gerais para a formulacao da estratégia competitiva de negécio

O quadro abaixo mostra a andlise das diretrizes gerais para formulacdo da estratégia

competitiva de negdcio:

Quadro 3.15 — Anadlise das diretrizes gerais para formulacdo

da estratégia competitiva de negocios para o produto Macaco

DIRETRIZES GERAIS ANALISE
O mapa estratégico mostra que o primeiro e
Diretriz 1 segundo campos da competi¢io e o primeiro

Escolher os campos da
competi¢do e coadjuvantes na
mesma ordem daqueles
valorizados pelos clientes:

campo coadjuvante estdo alinhados com os
campos valorizados pelos clientes, apenas o
segundo campo coadjuvante difere entre o
valorizado pelo cliente e pelo Fabricante de
Autopecas.

Diretriz 2

Escolher o subconjunto de
campos que possua grande
poderio competitivo, ou seja,
escolher os campos de forma a
obedecer a ordem decrescente
dos focos.

Esta diretriz contradiz a primeira, uma vez que
neste caso, teremos uma posicao dos campos
inversa aos valorizados pelos clientes conforme
nos mostra a tabela 3.14.

Diretriz 3

Comparar a empresa com as
concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos
campos nos quais o produto
compete das vulnerabilidades, do
impeto e da posi¢do competitiva.
Essas consideragdes permitem
decidir por confronto ou
esquivamento da competicao.

Os principais concorrentes competem em prego
como primeiro campo da competi¢io, porém nao
se consegue caracterizar se os produtos tém o
mesmo desempenho de qualidade e se atendem
todas as exigéncias dos clientes. Em alguns casos
0 que se aprova inicialmente ndo é reproduzido
na producdo em escala.

Diretriz 4

Escolher os campos na ordem
decrescente do aproveitamento,
que € a diferenca entre foco e
dispersao.

Neste caso temos a mesma situa¢ao da segunda
diretriz onde o poderio competitivo esta
inversamente posicionado em relagdo aos campos
valorizados pelos clientes.

Diretriz 5

Procurar ndo eleger campos da
competi¢do que sejam
incompativeis entre si, pois esse
s campos exigem o uso de uma
mesma arma com focos
diferentes. Em casos onde essa
situacdo ndo ¢ factivel a
recomendacao é escolher um
como campo da competi¢cdo e

No mercado em que a empresa estd inserida ndo
ha como nao haver incompatibilidade, pois preco
e qualidade como monstrado na Tabela 3.14
estdo entre os trés primeiros campos valorizados
pelos clientes.




outro como coadjuvante.

Diretriz 6

Decidir sobre o uso ou
intensificacdo do uso de
produtos coadjuvantes.

Esta diretriz ndo se aplica ao produto em anélise,
pois o cliente é quem especifica o produto e o
fornecedor tem que atender as caracteristicas
técnicas, qualidade e quantidade especificadas.

Diretriz 7

Levar em consideragdo o nivel
de satisfacdo do concorrente em
relacdo a sua posi¢ao
competitiva € com sua
rentabilidade e avaliar suas
provaveis reacoes.

Nao hd subsidios para considerar esta diretriz.

Diretriz 8

Levar em consideracdo o nivel
de turbuléncia do ambiente
empresarial.

Neste mercado os clientes estdo cada vez mais
buscando alternativas para redu¢@o dos custos dos
seus produtos, tendo em vista o setor ser altamente
competitivo e ainda estar passando por uma
retracdo jamais vista na sua histoéria. Portanto a
competi¢do no campo preco € bastante grande
visando manter as vendas. Os concorrentes por sua|
vez estdo fazendo de tudo para manter ou
aumentar seu market share, o que torna a
concorréncia muito acirrada no mercado. As
comodities estdo em queda, o que possibilita
oportunidades de redugdo de custos. Além disto,
muitas empresas concorrentes estdo passando por
situacOes financeiras bastante complicadas e
podem se colocar em posicao mais delicada se
optarem por baixar demais suas margens.

Diretriz 9

Avaliar como as alternativas de
estratégia afetam e sdo afetadas
pela estrutura da industria.

O Fabricante de Autopecas é fornecedor
exclusivo da industria automobilistica e 75% de
suas vendas estdo concentradas em trés grandes
clientes, o que determina uma forte pressao por
parte dos clientes. Por outro lado seus principais
fornecedores sdo as usinas siderdrgicas, que
apesar de neste momento estarem reduzindo seus
precos devido a queda de consumo das
comodities, possuem uma grande forca de
imposi¢do de precos no mercado quando este estd
em alta. Desta forma as alternativas de estratégia
devem levar em consideracdo o poder do cliente
e dos fornecedores. Outro fator a ser considerado
€ a intensa rivalidade entre empresas existentes,
para este produto o fabricante de autopecas é
considerado empresa desafiante e um principal
concorrente no mercado que detém a maior
parcela de participacdo. A ameaca de novos
entrantes neste par/produto mercado pode ser
considerada um risco médio, pois existe
necessidade de certos investimentos, porém

existe a possibilidade de importac¢do desde que a
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taxa cambial esteja um pouco menor. A entrada
de produtos substitutos ndo pode ser avaliada,
porém ndo pode deixar de ser considerada, dada a
evolucdo tecnoldgica.

Diretriz 10

Verificar se a estratégia
competitiva de negdcio levard a | Esta diretriz serd avaliada apds a conclusdo da
empresa a alcangar seus estratégia competitiva de negdcios.

objetivos permanentes conforme
proposto.

Fonte: Autor

Considerando as diretrizes acima concluimos que:

O mapa estratégico mostra que neste mercado todas as empresas estdo concorrendo
praticamente nos mesmos campos, sendo o campo preco o primeiro campo da competi¢do e
também o primeiro campo valorizado pelo cliente, porém na significa que a empresa nao
possa seguir um caminho de diferenciacdo das demais e desta forma tentar se destacar de seus
concorrentes.

Neste produto existe certa concentracdo de negdcios com uma mesma empresa que
detém mais de 60% do mercado. O Fabricante de Autopecas possui em torno de 14% de
participacdo neste mercado fornecendo apenas para uma das montadoras de veiculos,
havendo, portanto oportunidades para ampliar este market share.

Os clientes neste produto assim como nos demais buscam de reduc¢do de precos,
inclusive avaliando alternativas de importacdo de produtos vindo da China, o que gera um
ambiente altamente competitivo em preco, sem deixar de atender as exigéncias dos clientes

em termos de qualidade.

Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competi¢do proposto onde a

empresa deve competir:

1) Foi escolhido preco como primeiro campo da competi¢do considerando que o
mercado € altamente competitivo € que tanto os clientes como 0s concorrentes sempre estao
levando a empresa a se movimentar no sentido de buscar reducdes de precos. O mercado é
dominado por uma empresa que detém a maior parcela de participagdo. Desta forma deve

investir simultaneamente nas armas relevantes para o campo prego, aquelas que aumentam a
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produtividade, a fim de reduzir os custos e possibilitar a reduc@o do preco para poder ampliar
sua participagdo. Seu foco é relativamente baixo (0, 800), porém é um valor passivel de ser
melhorado e sua dispersdo € a mais baixa 0, 813.

2) Foi escolhido o campo qualidade do atendimento como primeiro campo
coadjuvante considerando que a empresa tem oportunidade de ampliar sua participacdo de
mercado e precisa estreitar seu relacionamento com os clientes atuais e com os clientes aonde
ainda ndo fornece este produto. O atendimento se constitui nos meios pelos quais as empresas
disputam os clientes (CONTADOR, 2008). Este campo é o terceiro campo da competicao da
empresa e o quarto valorizado pelos clientes, seu foco € bom, estd em 0, 813 e sua dispersao €
uma das mais baixas 0, 770.

3) Foi escolhido projeto do produto como primeiro campo coadjuvante considerando
que este ¢ um campo valorizado pelos clientes. Os clientes necessitam de empresas que
tenham potencial e capacidade técnica de desenvolvimento de produtos e trabalhem como co-
designers nos seus projetos. Que possam lhes dar suporte, assisténcia e efetuar todas os testes
e validagcdes de produto para garantir o atendimento as especificagdes. Com estes recursos e
trabalhando mais préximo dos clientes existe uma grande possibilidade de obten¢ao de novos
negécios ja na fase de nascimento do projeto possui foco muito bom foco (0, 0,829) e sua
dispersdo estd em 0,765.

4) Foi escolhido imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante.
Mesmo nado sendo um campo que nesse momento aparece entre os valorizados pelos clientes,
deverd ser mais observado, tendo em vista o nimero de empresas que estdo em situacao
financeira bastante critica e deixando os clientes em uma posicao delicada na questdo de
atendimento. Este campo possui o maior foco 0,829 e a dispersdo estd em 0,779, sendo um
campo onde a empresa tem feito esforco para manter em ordem e em dia os seus
compromissos financeiros, legais, fiscais e tributdrios entre outros, além de zelar para manter
a confiabilidade dos clientes, colaboradores, fornecedores e comunidade.

Com a definicdo da estratégia competitiva de negécios podemos avaliar a décima
diretriz e entendemos que seguindo esta estratégia a empresa estard atendendo os objetivos
permanentes mencionados no quadro 3.1 no que diz respeito a atender as expectativas dos
seus clientes e ser rentdvel para seus acionistas, manter sua longevidade no mercado, ser lider
de mercado no produto que atuar, ser pioneira e inovadora, manter expansao através de novos

negdcios e novos clientes e obter condi¢gdes de reinvestimento e distribui¢ao de lucros.
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2- Analise das recomendacoes para formulacdo da estratégia competitiva de negécio em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estagio de evolu¢io do mercado e em razao

da participacdo de mercado.

Foi verificado que o produto em questdo se encontra na fase de maturidade tanto no

ciclo de vida como no estdgio de mercado, neste caso a empresa estuda ocupa a posi¢ao de

desafiante. Diante deste cendrio foi efetuada a analise das recomendagdes como segue.

Quadro 3.16

Andlise das recomendagodes para formulacdo da estratégiacompetitiva

de negocio em decorréncia do ciclo de vida do produto, do estdgio de evolugdo

do mercado e em razdo da participagdo de mercado para o produto Macaco.

CICLO DE VIDA PRODUTO
Fase de maturidade

ANALISE

Primeira recomendacao: certificar-se de
que o produto se encontra na fase de
maturidade.

Ja certificado conforme questionério — Quadro
3.11.

Segunda recomendacao: tentar descobrir
novas aplicagdes para o produto e adequar
seu projeto a elas, insistindo na
competi¢do em projeto do produto, a fim
de que as vendas voltem a crescer em
taxas maiores.

Nao se aplica ao produto, que é especificado
pelo cliente.

Terceira recomendacio: alterar o campo
da competicao do par produto/mercado,
passando a competir, no mesmo mercado
com mesmo produto, num dos campos de
preco ( preco propriamente dito, prémio
e/ou promoc¢ao, condi¢des de pagamento).

No caso deste produto o campo da competi¢ao
j4 € o preco.

Quarta recomendacao: Revitalizar o
produto, introduzindo pequenas alteracdes
na tentativa de retornd-lo a fase de
crescimento, por meio da ado¢do de uma
das recomendagdes da fase de
crescimento.

O produto em si ndo pode ser modificado, pois
estd atrelado a especificacoes do cliente.

Quinta recomendacao: se o produto
competia em projeto na fase de
crescimento, mudar o campo para
competi¢do em qualidade do produto e/ou
em imagem do produto e da marca ou em
outro campo valorizado pelos clientes.

Esta recomendacao vai contra o campo
valorizado pelo cliente que € preco. Elegemos
o campo qualidade do atendimento que € um
campo valorizado pelo cliente, como segundo
campo da competicao e imagem de empresa
confidvel como segundo campo coadjuvante.

Sexta recomendacio: passar a competir
em atendimento sem abandonar os campos

Elegemos o campo qualidade do atendimento
que € um campo valorizado pelo cliente, como
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onde competia, por exemplo, projeto do
atendimento e/ou qualidade do
atendimento.

segundo campo da competicao.

Sétima recomendacao: Adotar uma das
recomendacdes relativas a estratégia de
empresa centrada em nicho.

Nao se aplica. Este produto nao se enquadra
em nicho de mercado.

QOitava recomendacao: Oferecer produto
coadjuvante.

Nao se aplica a este produto.

ESTAGIO DO MERCADO
Estagio de maturidade

ANALISE

Recomendacao: Adotar as
recomendacodes relativas a respectiva fase
do ciclo de vida do produto, além das
diretrizes gerais.

Adotar as recomendagdes aplicaveis

PARTICIPACAO DO MERCADO
Desafiante

ANALISE

Primeira recomendacao: Escolher
campos da competi¢cdo e coadjuvantes
diferentes dos da empresa lider se desejar
esquivar-se da concorréncia direta e criar
competéncia nas armas relevantes desses
campos, aumentando o foco.

Definido os campos atendimento como
primeiro campo coadjuvante e imagem de
empresa confidvel como segundo campo
coadjuvante.

Segunda recomendac¢ao: Competir com
produtos similares aos da empresa lider,
Nnos Mesmos campos € N0S Mesmos
mercados mas temporariamente com preco
menor, até ter ganho uns pontos de
participacao de mercado.
Simultaneamente, investir nas armas
relevantes para o campo prego, aquelas
que aumentam a produtividade, a fim de
reduzir os custos e possibilitar a reducao
do preco em cardter permanente.

Os produtos neste mercado devem atender
especificacdes dos clientes, portanto ndo se
pode ter um produto similar, pois seguem
desenhos e normas.

Terceira recomendaciao: Competir com
produtos similares aos da empresa lider,
NOS Mesmos campos, N0S Mesmos
mercados e com preco equipardvel se
identificar que os clientes mostram algum
tipo de insatisfacdo com o produto lider.

Mesma situacao da segunda recomendacao.

Quarta recomendacio: Desenvolver
armas relevantes mais potentes que as da
empresa lider para competir com produtos
similares aos da empresa lider, nos
mesmos campos, nos mesmos mercados. E
uma estratégia de confronto direto, de
longo prazo e que exige altos
investimentos. E portanto de dificil
implementacao.

Nao se aplica. Neste mercado o cliente é quem
especifica o produto e os fornecedores devem
atender as suas exigéncias.
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Quinta recomendacao: Competir em
projeto do produto desenvolvendo um
produto ajustado a um nicho de mercado
ou adaptando o produto a um nicho (quase
sempre ha lacunas no mercado que podem
ser ocupadas, como cerveja premium).

Nao se aplica. Este produto nao se enquadra
em nicho de mercado.

Sexta recomendacio: Adquirir ou
associar-se a outra empresa para aumentar
sua participa¢ao de mercado. Esta
estratégia deve vir acompanhada de outras
das aqui citadas.

Procurar a associag¢do ou aquisi¢do de empresa
concorrente para aumentar a participagao no
mercado.

Sétima recomendacao: Explorar areas
geograficas ndo atendidas
satisfatoriamente pelas concorrentes.

Avaliar oportunidade de fornecimento a
clientes insatisfeitos com o atendimento dos
concorrentes.

Oitava recomendacao: Competir em
preco com produtos de menor custo.

A empresa deve investir simultaneamente nas
armas relevantes para o campo preco, aquelas
que aumentam a produtividade, a fim de
reduzir os custos e possibilitar a redu¢do do
preco em cardter permanente.

Nona recomendacao: Adotar a estratégia
de prémio e/ou promogao (que €
tempordria) nos mercados menores a fim
de enfraquecer as concorrentes.

Naio se aplica neste caso, uma vez que 0s
volumes ndo aumentam em fung¢ao de
promocdes e ndo se pode voltar o preco
posteriormente.

Décima recomendacao: Criar ou ampliar
a linha de produtos coadjuvantes.

Nao se aplica a este produto.

Décima primeira recomendacao:
Competir em campos valorizados pelos
clientes que ainda nao foram explorados
pelas empresas concorrentes.

Nao se aplica. Conforme mostra o quadro 3.15
os campos valorizados pelo cliente ja sdo
explorados pelos concorrentes.

Fonte: Autor

Feita a andlise das recomendagdes para formulacdo da estratégia competitiva de

negocio podemos concluir que os campos eleitos estdo adequados tendo em vista que:

A escolha do preco do produto como primeiro campo da competi¢do atende a terceira
e a oitava recomendacdes do ciclo de vida do produto e auxilia a atender a sétima e a oitava
recomendacdes da participacao de mercado.

A escolha do campo qualidade do atendimento como segundo campo da competicao
atende a sexta recomendacdo do ciclo de vida do produto, bem como a primeira
recomendacao da participagdo de mercado.

A escolha do campo projeto do produto como primeiro campo coadjuvante atende a

sétima recomendacao da participagdo de mercado e auxilia em outros campos deste estagio.
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A escolha do campo imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante
atende a quinta recomendacdo do ciclo de vida do produto e auxilia a atender a sétima e a

oitava recomendacoes da participacdo no mercado.

3 — Definicao das estratégias coadjuvantes

As estratégias coadjuvantes para este produto sdo as mesmas jid definidas para o

produto Alavanca de Cambio.

3.6.6. Alternativas de estratégia competitiva de negocio para o produto Estampados de

Freio:

A sintese das informagdes obtidas no capitulo anterior para o produto Estampados de

Freio sdao mostradas na tabela abaixo:

Tabela 3.17 — Mapa estratégico para formulacdo da estratégia
competitiva de negocio para o produto Estampados de Freio.

Q g £ S8 < 3 2 S
= O o o .=
Campos da S s 2 -8% S %8 EdzlS2 |EF
. o o 3Z = = S B Rl & EEl == < &2
competi¢io & > 2 SS |5 TIsEE S8 |Qf ¢
&% &8 | “glE°35&g |*§
Vglonzados pelos 1o 90 30 40
clientes
Do concorrente “K” 1° 4° 20 3°
Do concorrente “L” 1° 3° 2o 4°
Do concorrente “M” 1° 3° 2o 4°
Do concorrente “N” 1° 4° 20 3°
Fabricante de 10 20 4° 30 0, 814
Autopecas
VARIAVEIS
Foco 0,800| 0,829 | 0,813 0,829 | 0,815
Dispersao 0,813] 0,765 | 0,770 0,779 | 0, 820
Aproveitamento 0(1)3 0,064 | 0,043 0, 050 | -0, 005
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 2° 4° 3° 0, 814

Fonte: Autor
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1 — Anadlise das diretrizes gerais para a formulacao da estratégia competitiva de negdcio

Quadro 3.17 — Andlise das diretrizes gerais para formulacdo

da estratégia competitiva de negocios para o produto Estampados de Freio

DIRETRIZES GERAIS ANALISE
De acordo com o mapa estratégico o primeiro
c . campo valorizado pelo cliente neste produto é
Diretriz 1

Escolher os campos da competicio e
coadjuvantes na mesma ordem
daqueles valorizados pelos clientes:

o preco e o segundo é o campo qualidade do
produto, da mesma forma estd classificado para
os campos da competicao do Fabricante de
Autopecas, porém isto ndo ocorre nos campos
coadjuvantes.

Diretriz 2

Escolher o subconjunto de campos
que possua grande poderio
competitivo, ou seja, escolher os
campos de forma a obedecer a ordem
decrescente dos focos.

Esta diretriz contradiz a primeira, uma vez que
teremos uma posicao dos campos inversa aos
valorizados pelos clientes conforme nos mostra
a tabela 3.15 ndo sendo possivel, portanto
seguir esta diretriz.

Diretriz 3

Comparar a empresa com as
concorrentes em termos das
caracteristicas do produto, dos
campos nos quais o produto compete
das vulnerabilidades, do impeto e da
posi¢cdo competitiva. Essas
consideragdes permitem decidir por
confronto ou esquivamento da
competicao.

Tendo os fornecedores que seguirem
especificacdes pré-determinadas pelos clientes,
com relag@o ao produto ndo existem
diferenciacdes. As empresas que competem
neste mercado sdo empresas de menor porte,
que ndo possuem o processo completo, tendo
que contar com servigos de terceiros, que acaba
aumentando os custos em servico. Todavia
com uma menor estrutura podem conseguir
menor pre¢o final. O Fabricante de Autopecas
possui em torno de 50% da participacao do
mercado neste produto.

Diretriz 4

Escolher os campos na ordem
decrescente do aproveitamento, que
¢ a diferenca entre foco e dispersao.

Neste caso temos situacdo semelhante a
segunda diretriz, ndo sendo vidvel seguir esta
quarta diretriz.

Diretriz 5

Procurar ndo eleger campos da
competi¢do que sejam incompativeis
entre si, pois esse s campos exigem o
uso de uma mesma arma com focos
diferentes. Em casos onde essa
situacdo nao ¢ factivel a
recomendacdo € escolher um como
campo da competi¢do e outro como
coadjuvante.

No mercado em que a empresa estd inserida
nao ha como nao haver incompatibilidade, pois
preco e qualidade como mostrado na Tabela
3.15 estdo entre os trés primeiros campos
valorizados pelos clientes.

Diretriz 6
Decidir sobre o uso ou intensificagdo
do uso de produtos coadjuvantes.

Esta diretriz ndo se aplica ao produto em
andlise, pois o cliente é quem especifica o
produto e o fornecedor tem que atender as




caracteristicas técnicas, qualidade e quantidade
especificadas.

Diretriz 7

Levar em consideragdo o nivel de
satisfacdo do concorrente em relacao
a sua posi¢do competitiva € com sua
rentabilidade e avaliar suas
provaveis reacoes.

N3ao h4 subsidios para considerar esta diretriz.

Diretriz 8
Levar em consideragdo o nivel de
turbuléncia do ambiente empresarial.

Neste mercado os clientes estdo cada vez mais
buscando alternativas para reduc@o dos custos
dos seus produtos, tendo em vista o mercado
automobilistico ser altamente competitivo e
estar passando por uma retragao jamais vista na
sua histdria. Portanto a competi¢do no campo
preco € bastante grande. Os concorrentes por sua|
vez estdo fazendo de tudo para manter ou
aumentar seu market share o que torna a
concorréncia muito acirrada no mercado, apesar
de que muitas empresas estarem passando por
situacOes financeiras bastante complicadas e
podem se colocar em posicao mais delicada se
optarem por baixar demais suas margens.

Diretriz 9

Avaliar como as alternativas de
estratégia afetam e sao afetadas pela
estrutura da industria sub capitulo
3.4 —item 2 pagina 74.

O Fabricante de Autopecas é fornecedor
exclusivo da industria automobilistica e 75%
de suas vendas estdo concentradas em trés
grandes clientes, o que determina uma forte
pressao por parte dos clientes. Por outro lado
seus principais fornecedores sdo as usinas
siderdrgicas e os fabricantes de resinas
termoplésticas, que apesar de neste momento
estarem reduzindo seus precos devido a queda
de consumo das comodities, possuem uma
grande forca de imposicdo de precos no
mercado quando este estd em alta. Desta forma
as alternativas de estratégia devem levar em
consideragdo o poder do cliente e dos
fornecedores. Outro fator a ser considerado € a
intensa rivalidade entre empresas existentes,
sendo que para este produto o fabricante de
autopecas possui principalmente concorrentes
locais que tentam aumentar seu market share.
Todavia existem empresas com dificuldades
financeiras que podem vir a sair do mercado,
sendo este um cuidado a ser tomado. A ameaca
de novos entrantes neste par/produto mercado
pode ser considerada um risco médio, pois
existe necessidade de certos investimentos,
porém existe a possibilidade de importagao
desde que a taxa cambial esteja um pouco

menor. A entrada de produtos substitutos ndo
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pode ser avaliada, pois ndo se tem noticia de
produto que possa vir a substituir este em
andlise em espaco de tempo médio.

Diretriz 10

Verificar se a estratégia competitiva
de negdcio levard a empresa a
alcancar seus objetivos permanentes
conforme proposto.

Fonte: Autor

Esta diretriz serd avaliada apds a conclusio da
estratégia competitiva de negdcios.

Considerando as diretrizes acima concluimos que:

O mapa estratégico mostra que neste mercado todas as empresas estdo concorrendo
praticamente nos mesmos campos, sendo 0 campo preco o primeiro campo da competi¢do e
também o primeiro campo valorizado pelo cliente.

O Fabricante de Autopecas mantém uma participacdo muito boa de mercado neste tipo
de produto, onde detém 50% e é reconhecido pelos clientes como um dos principais
fornecedores deste segmento. Mantém certo diferencial em relagdo aos seus concorrentes ja
que possui um processo completo para producao deste tipo de produto, o que ndo acontece
com seus concorrentes que compram o servico de acabamento em pintura.

Algumas das empresas concorrentes neste mercado que fizeram grandes investimentos
nos ultimos anos, estdio com muita dificuldade para honrar seus compromissos e estdo
perdendo mercado. Os clientes estdo trabalhando para reduzir para reduzir custos de produgao
e, em alguns casos, estdo verticalizando a producdo e passando a produzir internamente ou
tentando viabilizar a importacdo quando se trata de produto fabricado também em outros
paises.

Considerando o poderio dos compradores e fornecedores, assim como a rivalidade
entre as empresas do setor, a empresa precisa estar atenta com relagdo a manutencio de seu
market share sem, porém deixar de lado a rentabilidade que ird garantir o seu futuro.

Existe ainda oportunidade de crescimento neste mercado, considerando que um dos
grandes fabricantes de sistema de freio ainda fabrica seus estampados de freio internamente,

como faziam os demais no passado.
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicao propostos onde a

empresa deve competir:

1) Foi escolhido preco como primeiro campo da competi¢do considerando que o
mercado € altamente competitivo e que tanto os clientes como 0s concorrentes sempre estao
levando a empresa a se movimentar no sentido de buscar reducdes de precos. A empresa
compete com empresas de menor porte que acabam em alguns casos conseguindo menor
custo devido sua estrutura e ainda compete também com seus préprios clientes que tem a
possibilidade de produzir este tipo de produto internamente. Desta forma a empresa deve
investir simultaneamente nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que aumentam a
produtividade, a fim de reduzir os custos e possibilitar a reducdo do preco em cardter
permanente. Seu foco relativamente baixo (0, 800) valor passivel de ser melhorado e sua
dispersdo € a mais baixa 0, 813.

2) Foi escolhido o campo qualidade do produto como segundo campo da competi¢ao
considerando que este campo define a obtencdo e a manuten¢do de negdcios junto ao cliente.
As empresas que mantém uma alta performance de qualidade juntos aos clientes neste
segmento, invariavelmente sdo chamados a participar de novos projetos, ja as empresa que
apresentam problemas neste campo, além de serem penalizados com os custos de qualidade,
ficam impossibilitados de receberem novas cotacdes. Este campo é o segundo campo
valorizado pelos clientes neste produto e também o segundo campo eleito pela empresa seu
foco € bom, estd em 0, 813 e sua dispersao é uma das mais baixas 0, 770.

3) Foi escolhido o campo qualidade do atendimento como primeiro campo
coadjuvante considerando que a empresa tem oportunidade de ampliar sua participacao de
mercado e precisa estreitar seu relacionamento com os clientes atuais e com os clientes aonde
ainda nao fornece este produto. O atendimento se constitui nos meios pelos quais as empresas
disputam os clientes (CONTADOR, 2008). Este campo € o terceiro campo da competi¢cdo da
empresa e o quarto valorizado pelos clientes, seu foco € bom, estd em 0, 813 e sua dispersado é
uma das mais baixas 0, 770.

4) Foi escolhido imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante.
Mesmo ndo sendo um campo que nesse momento aparece entre os valorizados pelos clientes,
deverd ser mais observado, tendo em vista o nimero de empresas que estdo em situagcdo
financeira bastante critica e deixando os clientes em uma posicdo delicada na questdo de
atendimento. Este campo possui o maior foco 0,829 e a dispersdo estd em 0,779, sendo um

campo onde a empresa tem feito esforco para manter em ordem e em dia os seus
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compromissos financeiros, legais, fiscais e tributdrios entre outros, além de zelar para manter
a confiabilidade dos clientes, colaboradores, fornecedores e comunidade.

Com a definicdo da estratégia competitiva de negdcios podemos avaliar a décima
diretriz e entendemos que seguindo esta estratégia a empresa estard atendendo os objetivos
permanentes mencionados no quadro 3.1 no que diz respeito a atender as expectativas dos
seus clientes e ser rentdvel para seus acionistas, manter sua longevidade no mercado, ser lider
de mercado no produto que atuar, ser pioneira e inovadora, manter expansao através de novos

negocios e novos clientes e obter condi¢gdes de reinvestimento e distribui¢ao de lucros.

2- Analise das recomendacdes para formulacdo da estratégia competitiva de negécio em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estagio de evolu¢cido do mercado e em razao

da participacio de mercado.

Com base na classificacio apresentada no questiondrio aplicado, o produto esta na fase
de maturidade no ciclo de vida e no estdgio de mercado e a empresa € lider na participacao de

mercado. Diante disto efetuamos a seguinte analise das recomendacoes.

Quadro 3.18 — Andlise das recomendacaes
para formulagdo da estratégia competitiva de negécio em
decorréncia do ciclo de vida do produto, do estdagio de evolugdo do mercado

e em razdo da participacdo de mercado para o produto Estampados de freio.

CICLO DE VIDA DO PRODUTO

FASE DE MATURIDADE ANALISE

Primeira recomendacio: certificar-se
de que o produto se encontra na fase de
maturidade.

Ja certificado conforme questionério — Quadro
3.11.

Segunda recomendacio: tentar
descobrir novas aplicagdes para o
produto e adequar seu projeto a elas, Nao se aplica ao produto, que é especificado
insistindo na competicdo em projeto do | pelo cliente.

produto, a fim de que as vendas voltem a
crescer em taxas maiores.

Terceira recomendacao: alterar o
campo da competicdo do par
produto/mercado, passando a competir,
no mesmo mercado com mesmo
produto, num dos campos de preco (
preco propriamente dito, prémio e/ou
promocao, condi¢des de pagamento).

No caso deste produto o campo da competi¢do ja
€ o preco.
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Quarta recomendacao: Revitalizar o
produto, introduzindo pequenas
alteracdes na tentativa de retorna-lo a
fase de crescimento, por meio da adogao
de uma das recomendagdes da fase de
crescimento.

O produto em si ndo pode ser modificado, pois
estd atrelado a especificacdes do cliente.

Quinta recomendacao: se o produto
competia em projeto na fase de
crescimento, mudar o campo para
competi¢do em qualidade do produto
e/ou em imagem do produto e da marca
ou em outro campo valorizado pelos
clientes.

Esta recomendagdo vai contra o campo
valorizado pelo cliente que € preco. Elegemos o
campo qualidade do atendimento que € um
campo valorizado pelo cliente, como primeiro
campo coadjuvante.

Sexta recomendacio: passar a competir
em atendimento sem abandonar os
campos onde competia, por exemplo,
projeto do atendimento e/ou qualidade
do atendimento.

Elegemos o campo qualidade do atendimento
que € um campo valorizado pelo cliente, como
segundo campo da competi¢ao.

Sétima recomendacao: Adotar uma das
recomendacdes relativas a estratégia de
empresa centrada em nicho.

N3ao se aplica. Este produto ndo se enquadra em
nicho de mercado.

Oitava recomendacao: Oferecer
produto coadjuvante.

Nao se aplica a este produto.

ESTAGIO DO MERCADO
ESTAGIO DE MATURIDADE

ANALISE

Recomendacio: Adotar as
recomendacdes relativas a respectiva
fase do ciclo de vida do produto, além
das diretrizes gerais.

Adotar as recomendagdes aplicdveis

PARTICIPACAO DO MERCADO
LIDER

ANALISE

Primeira recomendaciao: Manter e
procurar ampliar suas vantagens
competitivas atuais competindo nos
mesmos campos. Para isso € necessario
aumentar o foco das armas relevantes
nos campos da competicdo nos quais
atua.

A eleicdo dos campos manteve 0s mesmos
campos atuais.

Segunda Recomendacao: Reduzir o
preco do produto para expandir a
demanda do mercado, mantendo todas
as outras caracteristicas do produto. A
reducdo de preco deve ser feita segundo
os preceitos do campo da competicao
prémio e/ou promoc¢ao, por duas razdes:
0s concorrentes possivelmente
acompanhardo o que expandird a
demanda geral, e possibilitard o retorno
a0 preco anterior para recuperar a

Nao se aplica neste caso, uma vez que 0s
volumes nao aumentam em fun¢do de promogdes
e ndo se pode voltar o preco posteriormente.
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rentabilidade perdida.

Terceira recomendacio: Procurar
expandir a demanda de mercado por
meio de penetragdao em empresas que
ndo compram o produto.

Tentar a penetracdo em clientes para o qual nao
ainda fornece este produto.

Quarta recomendacao: Procurar
expandir a demanda do mercado por
meio do incentivo a novos usos do
produto e/ou ao uso de maior
quantidade.

Nao se aplica a este produto, uma vez que o uso
e aplicacdo, quantidade € definido pelo cliente.

Quinta recomendacao: Ficar atenta ao
aumento de custos que corroa a
rentabilidade.

Buscar alternativas para compensar o aumento
de custos, bem como procurar negociar repasse
dos mesmos junto ao cliente.

Sexta recomendacio: Se a empresa
desafiante decidiu competir com
produtos similares aos seus, nos mesmos
campos € nos mesmos mercados, mas
com preco menor, nao equiparar o prego
do produto e eleger imagem do produto
e da marca como campo da competicao.

Imagem do produto e da marca nao aparecem
como campos valorizados pelos clientes. Para
competir nesta situacdo foi eleito o campo
imagem de empresa confidvel.

Sétima recomendacao: se a empresa
desafiante € lider em outro mercado,
contra-ataca-la no seu territorio,
adotando as recomendacoes de
desafiante.

Nao se aplica neste produto, pois o Fabricante de
autopecas ¢ lider de mercado e seus concorrentes
s30 empresas menores € o proprio cliente.

Oitava recomendacao: nio deixar
nenhuma a¢do de uma empresa
concorrente sem resposta, evidenciando
que estd atenta aos movimentos
competitivos e que o contra-ataque é
imediato.

Esta recomendacao € importante para manter e
estreitar o relacionamento com os clientes ndo
permitindo surpresas por parte dos concorrentes
sem que haja uma acao rapida.

Nona recomendacao: adquirir ou
associar-se a outra empresa para
aumentar sua participacao de mercado.

Nao se aplica para este produto, uma vez que
existe capacidade de produgdo e os concorrentes
disputam os mesmos clientes, ndo havendo
oportunidade de aumentar o market share com
esta acao.

Feita a andlise das recomendagdes para formulacdo da estratégia competitiva de

negdécio podemos concluir que os campos eleitos estdo adequados tendo em vista que:

A eleic@o do preco do produto como primeiro campo da competicao atende a terceira

recomendacao do ciclo de vida do produto. Atende a primeira recomendacdo, assim como

auxilia a atender a terceira, a quinta recomendacdes da participacdo no mercado, visando
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investir nas armas relevantes para o campo preco, aquelas que aumentam a produtividade para
reduzir custos e fortalecer-se financeiramente.

A eleicao da qualidade do produto como segundo campo da competicdo atende a
primeira recomendacgao e auxilia a empresa a atender a terceira recomendacgao da participagao
de mercado.

A eleicdo da qualidade do atendimento como primeiro campo coadjuvante atende a
sexta recomendacdo do ciclo de vida do produto e também a terceira recomendacdo da
participacao de mercado.

A elei¢do da imagem de empresa confidvel como segundo campo coadjuvante atende a
sexta recomendacao e auxilia a empresa a atender a terceira recomendagdo da participacao de

mercado.

3 — Definicao das estratégias coadjuvantes

As estratégias coadjuvantes pra este produto sdo as mesmas jd definidas para o

produto Alavanca de Cambio.

3.7. FORMULAR ALTERNATIVAS DE ESTRATEGIA COMPETITIVA
OPERACIONAL

Segundo Contador (2008), o foco é a varidvel que explica a competitividade da
empresa. A dispersdo ndo influencia a competitividade, portanto reflete o desperdicio de
esforcos e recursos. Definir estratégia competitiva pela metodologia do modelo de campos e
armas da competicdo, € definir medidas administrativas para aumentar a intensidade das

armas relevantes e diminuir a das irrelevantes.

3.7.1. Calculo do foco e da dispersao para o conjunto dos campos atuais

Antes de discutir a estratégia competitiva operacional € necessdrio analisar
conjuntamente os varios campos escolhidos pela empresa pois, como mostra a Tabela 3.18, a
intensidade de uma arma varia em funcdo do campo ser da competi¢ao ou coadjuvante.

Além disso, € preciso conhecer o valor do foco e da dispersd@o para o conjunto dos
campos, uma vez que uma mesma arma pode ser relevante para um campo e irrelevante para

outro, segundo Contador (2008), quando se analisa apenas um campo € a empresa atua em
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varios campos, constata-se alto valor da dispersdo devido as armas que sdo irrelevantes para
esse campo mas relevantes para outro e também distor¢do do valor do foco conjunto.

Para calcular o foco e a dispersdao das armas no conjunto formado pelos campos da
competicdo e pelos coadjuvantes, é necessario conhecer a relevancia conjunta. Considerando
que uma arma relevante para o campo da competicdio é mais importante para a
competitividade da empresa do que uma arma relevante para um campo coadjuvante,
resolveu-se atribuir pesos a relevancia das armas.

Assim, de acordo com a metodologia do modelo de campos e armas da competicao,
para o célculo do foco considerando trés campos, as armas relevantes para o campo da
competi¢do deve ser atribuido peso 1,67; as armas relevantes para o segundo campo, peso
1,33; e as armas relevantes para o terceiro campo, peso 1. Esses pesos foram estabelecidos a
partir da representacdo das armas relevantes e irrelevantes na planilha de cdlculo do foco e
dispersdo. Para facilitar a interpretacdo dos pesos, as duas ultimas colunas da Tabela 3.18
mostram o peso das armas relevantes (AR) e o das armas irrelevantes (Al), evidenciando a
equivaléncia entre a intensidade da arma e o peso.

Esses sao, portanto os pesos a serem utilizados para calcular o foco e a dispersao das

armas no conjunto dos campos, o que € necessario para a defini¢ao da intensidade das armas.

Tabela 3.18 — Recomendacgdo sobre a intensidade de uma mesma arma em fungao
da sua relevancia simultdnea para trés campos no mesmo par produto/mercado

Primeiro Segundo Terceiro Intensidade Peso | Peso
campo campo campo da arma AR Al

Relevante Relevante Relevante 5 1,67
Relevante Relevante Semi-relevante 5 1,67
Relevante Relevante Irrelevante 5 1,67
Relevante Semi-relevante | Relevante 5 1,67
Relevante Semi-relevante | Semi-relevante 5 1,67
Relevante Semi-relevante | Irrelevante 5 1,67
Relevante Irrelevante Relevante 4 1,33
Relevante Irrelevante Semi-relevante 4 1,33
Relevante Irrelevante Irrelevante 4 1,33
Semi-relevante | Relevante Relevante 4 1,33
Semi-relevante | Relevante Semi-relevante 4 1,33
Semi-relevante | Relevante Irrelevante 4 1,33
Semi-relevante | Semi-relevante | Relevante 3 1
Semi-relevante | Semi-relevante | Semi-relevante 3 1
Semi-relevante | Semi-relevante | Irrelevante 3 1
Semi-relevante | Irrelevante Relevante 3 1
Semi-relevante | Irrelevante Semi-relevante 2 0 0
Semi-relevante | Irrelevante Irrelevante 2 0 0
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Irrelevante Relevante Relevante 3 1
Irrelevante Relevante Semi-relevante 3 1
Irrelevante Relevante Irrelevante 3 1
Irrelevante Semi-relevante | Relevante 2 0 0
Irrelevante Semi-relevante | Semi-relevante 1 1
Irrelevante Semi-relevante | Irrelevante 1 1
Irrelevante Irrelevante Relevante 2 0 0
Irrelevante Irrelevante Semi-relevante 1 1
Irrelevante Irrelevante Irrelevante 1 1
Fonte: Contador, 2008

Neste estudo calculamos o foco e dispersdo para o conjunto nos trés campos para cada

par produto/mercado considerando os trés primeiros campos eleitos pela a empresa, sendo

dois campos da competi¢do e o primeiro campo coadjuvante, ndo foi considerado o segundo

campo coadjuvante uma vez que o peso das armas para este campo em relacdo ao conjunto

das armas € praticamente nulo.



Calculo do foco e dis,

Tabela 3.19
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ersdo conjuntos para o produto Alavanca de Cambio.

Fonte: Autor

CAMPOSQ[}):S';)IKI;)OEI;)%I;I:‘%?)%T;%/ ERECOY CAMPOS DA COMPETICAO ATUAIS INTENSIDADE PONTUACAO
PROJETO PRECO DO QUALIDADE AR Al ATU:kMAS DAS FOCO DISPERSAO
N ARMA DA COMPETICAO PRODUTO PRODUTO PRODUTO
IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
IRRELEVANTE [RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 1 4 0 4

3 Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
4 |Automogio do Processo Produtivo SEMI RELEVANTE | RELEVANTE 1,33 0 3 3.99 0
5 Melhoramento continuo no processo produtivo SEMI RELEVANTE | RELEVANTE 1,33 0 5 6,65 0

Programa permanente de reducio de custos na irea de
6 |producio SEMI RELEVANTE | RELEVANTE 1,33 0 s 6,65 0
7__|Agilidade para reprogramar a producio IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
8 |Agilidade para trocar de produto IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 3 3 0
9 _|Sistema de Planejamento e Controle da Producio IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
10 [Sistema de materiais IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
11 [Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6.68 0
12 |Just in time (Producio puxada) IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
13 [Rapidez de produciio IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
14 |Sistema de administracéo da logistica IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4

Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI SEMI 1 0 3 3 0
16 de informacgdes estr: -B.L IRRELEVANTE [RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
17 _|Formulacdo das estratégias competitivas operacionais | IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
18 [Implementaciio das estratégias IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 4 0 4
19 [Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE [RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
20 |Controle das estratégias competitivas operacionais IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
21 |Lideranca da alta administracio RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 5 8,35 0
22 [Participac¢iio na concepgiio do produto RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6.68 0
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
24 [Tecnologia para modificacdo de projeto SEMI RRELEVANTE SEMI 0 0 5 0 0
25 Enzenharia do Valor RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
26__[Engenharia Simultinea RELEVANTE SEMI RELEVANTE 1,67 0 4 6.68 0

C: i de resolver pr encontrados no
27 [projeto SEMI RRELEVANTH SEMI 0 0 s 0 0
28 |Revisdo fregiiente no projeto do produto SEMI RRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
29 [Teste do produto RELEVANTE SEMI RELEVANTE 1,67 0 s 8,35 0
30__|Anilise de falhas do produto RELEVANTE [RRELEVANTH RELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
31 [Agilidade no lancamento de novo produto SEMI RRELEVANTE IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
32 |Organizacio da equipe de projeto SEMI RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
33 [Gestiio da equipe de projeto SEMI RRELEVANTE IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
34 _|Gestao do projeto SEMI RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
35 [Avaliacdo do projeto do produto SEMI RRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
36 __|Sistema de informacio gerencial SEMI RRELEVANTH SEMI 0 0 5 0 0
37 [Processo de decisiio gerencial e operacional SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 4 4 0
38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 [Gerenciamento ou gestdo por processos RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 4 6,68 0
40 _|Anilise fiscal e tributiria IRRELEVANTE [RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
41 |Contabilidade estratégica IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
42 |Capacitaciio de pessoal RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
43 _|Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
44 [Motivacio de pessoal RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
45 _|Gerenciamento por objetivos RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 5 8,35 0
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE [RRELEVANTH IRRELEVANTE 0 1 3 0 3

Aprimoramento do ambiente das inter-relacoes
47 _|pessoais SEMI RRELEVANTH SEMI 0 0 4 0 0
48 |Gerentes e funcionarios empreendedores RELEVANTE | RELEVANTE | RELEVANTE 1,67 0 3 5,01 0

SOMA 36 12 196 150 45

4,08 0,831 0,750
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Na tabela 3.19 temos o calculo do foco e dispersao das armas no conjunto dos campos

para o produto Alavanca de Cambio, as tabelas para os demais produtos se encontram
no Apéndice 06.

Comparando-se os resultados com a Tabela 3.9 — Configuracdo do foco e dispersao
para o produto Alavanca de Cambio, nota-se que o foco conjunto é de 0,831 e ficou acima dos
individuais (0,829; 0,800; 0,813;0,829) e que a dispersdo conjunta é de 0,750 e ficou abaixo
individuais (0, 765; 0,813; 0,770, 0,779).

Para o produto Cabo de Freio o foco conjunto é de 0,823 ficou préximo da
média dos focos individuais que siao 0,800; 0,814; 0,829 e 0,829. A dispersao conjunta 0,813
¢ igual a maior dispersdo que € a do campo preco, enquanto as demais individuais estdo em
0,770; 0,765 € 0,779.

Ja o produto Macaco tem foco conjunto de 0,824 acima da média individual
que estdo classificados em 0,800; 0,813; 0,829 e 0,831. Na dispersd@o conjunta apresenta
ndmero acima das individuais em 0,815, sendo as individuais em 0,813; 0,770; 0,765 e 0,788.

No produto Estampado de Freio o foco conjunto ficou em 0,823 bem acima da
média dos individuais que sdao 0,800; 0,813; 0,829 e 0,815. A dispersdao conjunta como no

caso anterior estd acima das individuais de 0,813; 0,770; 0,779 € 0,820.
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3.7.2. Metodologia para definicao da estratégia competitiva operacional

Definir a estratégia competitiva operacional é definir as medidas administrativas
necessarias ao aumento da intensidade das armas relevantes e das semi-relevantes (e
eventualmente as necessdrias para a reducdo da intensidade das armas irrelevantes).
(CONTADOR,2008).

Para decidir sobre a intensidade das armas, alguns critérios devem, a medida do
possivel, ser obedecidos. Os mais freqiientemente adotados sdo os seguintes.

Primeiro critério: Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham
maior relevancia conjunta. Assim, a melhoria numa arma aumenta o foco das armas em vérios
campos. Esse critério significa dar preferéncia as situacdes mais altas, que t€ém peso 1,67.

Segundo critério: Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa
intensidade. Assim, a empresa passa a ter armas relevantes mais equilibradas. Este critério €
também econdmico, pois, de um modo geral, aumentar a intensidade de uma arma que esteja
com baixa intensidade exige menor investimento do que aumentar a de uma que esteja com
alta intensidade.

Terceiro critério: Aumentar a intensidade das armas relevantes que exijam menor
investimento. Assim, aumenta-se o foco a um minimo custo.

Quarto critério: Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacao seja
mais rapida. Assim, a empresa usufrui mais cedo dos beneficios de uma competitividade mais
alta.

Quinto critério: Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacao seja
mais fécil.

Sexto critério: Reduzir a intensidade das armas irrelevantes. Assim, a empresa estard
reduzindo seus custos operacionais sem prejuizo de sua competitividade, ja que a dispersao
ndo a afeta. E muito comum as empresas se desfazerem de ativos e deixarem de realizar
atividades que ndo tenham cardter estratégico. Em oposi¢do, ha outras empresas que nao
desinvestem, assentadas na hip6tese de futuro aproveitamento.

Esses critérios sdo fundamentados na tese do modelo de campos e armas da
competi¢do. Como hé correlacdo forte ou muito forte entre o foco e o grau de competitividade
das empresas, em principio ndo ha distingdo entre aumentar a intensidade de uma ou de outra

arma desde que ambas sejam relevantes.
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3.7.3. Intensidade das armas

Antes de passarmos para a definicdo de estratégia competitiva operacional foi
necessario definirmos a intensidade das armas. Utilizando a recomendacdo das intensidades
conforme classificacio da Tabela 3.18 e analisando a intensidade de cada arma em cada
campo da competi¢do, definimos a intensidade proposta final que foi utilizada para defini¢do

das estratégias competitivas operacionais que sao mostradas na Tabela 3.20.

Tabela 3.20 - Intensidade proposta das armas

Intensidade Proposta das Armas Intensidade
n° Denominagdo das Armas Alavanca | Cabo | Macaco | Estamp Proposta
Céambio Freio Freio Final

1 Sistema de elaborac¢do de proposta

técnico-comercial 2 2 2 3 2
) Transmissdo ao cliente de imagem

favordvel da empresa 1 1 1 2 1
3 Tecnologia adequada ao processo

produtivo 5 5 5 5 5
4 | Automocio do Processo Produtivo 5 5 5 5 5
5 Melhoramento continuo no

processo produtivo 5 5 5 5 5
6 Programa permanente de reducdo

de custos na drea de producio 5 5 5 5 5
7 Agilidade para reprogramar a

producdo 3 3 3 3 3
8 | Agilidade para trocar de produto 5 5 5 5 5
9 Sistema de Planejamento e

Controle da Producio 5 5 5 5 5
10 | Sistema de materiais 5 5 5 5 5
11 | Controle e melhoria da qualidade 5 5 5 5 5
12 | Just in time (Produgio puxada) 5 5 5 5 5
13 | Rapidez de produgdo 3 3 3 3 3
14 Sistema de administragao da

logistica 3 3 3 3 3
15 Relacionamento cooperativo com

fornecedor 2 2 2 2 2
16 Sistema de informagdes

estratégicas - B.L. 1 1 1 1 1
17 Formulagdo das estratégias

competitivas operacionais 3 3 3 3 3
18 | Implementagio das estratégias 3 3 3 3 3
19 Controle das estratégias

competitivas de negécio 1 1 1 1 1
20 Controle das estratégias

competitivas operacionais 2 2 2 2 2
21 | Lideranca da alta administracio 3 3 3 3 3
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Participagdo na concepg¢do do

22 produto 5 5 5 5 5
23 Tecnologia para desenvolvimento

de produto 5 5 5 5 5
24 Tecnologia para modificacdo de

projeto 1 1 1 1 1
25 | Engenharia do Valor 5 5 5 5 5
26 | Engenharia Simultinea 4 4 4 4 4
27 Capacidade de resolver problemas

encontrados no projeto 1 1 1 1 1
73 Revisao freqiiente no projeto do

produto 1 1 1 1 1
29 | Teste do produto 4 4 4 4 4
30 | Anadlise de falhas do produto 3 3 3 3 3
31 Agilidade no langamento de novo

produto 1 1 1 2 1
32 | Organizacdo da equipe de projeto 1 1 1 1 1
33 | Gestdo da equipe de projeto 1 1 1 1 1
34 | Gestdo do projeto 1 1 1 1 1
35 | Avaliacdo do projeto do produto 2 2 2 1 2
36 | Sistema de informacdo gerencial 1 1 1 1 1
37 Processo de decisdo gerencial e

operacional 2 2 2 2 2
38 Controle do desempenho

operacional 2 2 2 2 2
39 Gerenciamento ou gestio por

processos 3 3 3 2 3
40 | Anélise fiscal e tributéria 1 1 1 1 1
41 | Contabilidade estratégica 5 5 5 5 5
42 | Capacitacdo de pessoal 5 5 5 5 5
43 | Multifuncionalidade do pessoal 2 2 2 2 2
44 | Motivagdo de pessoal 5 5 5 5 5
45 | Gerenciamento por objetivos 3 3 3 2 3

Contratacdo de pessoal oriundo do
46

concorrente 1 1 1 1 1

Aprimoramento do ambiente das
47 | . ~ .

inter-relacdes pessoais 1 1 1 1 1
48 Gerentes e funciondrios

empreendedores 5 5 5 5 5

Fonte: Autor
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3.7.4. Definir estratégia competitiva operacional

Como vimos para definicdo da estratégia competitiva operacional pelo modelo de
campos e armas da competicao basta definir as agdes especificas e pontuais necessarias para
ampliar o grau de competitividade, o que € alcancado por meio do aumento da intensidade das
armas que contribuem para o foco, ou seja, das armas relevantes e semi relevantes, e
eventualmente por meio por meio da diminui¢do da intensidade das armas irrelevantes.

O Questiondrio intensidade das armas no Apéndice 05 foi utilizado para avaliar a
intensidade das armas da empresa.

Partindo da classificagdo efetuada através da Tabela 3.18 foram identificadas as armas
da Tabela 3.21 como sendo as poucas armas em que a empresa deve dar maior foco para obter
vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir, sdo as armas relevantes para o
conjunto dos campos.

Seguindo os critérios definidos anteriormente, para estas armas foram identificadas
acOes entre os gestores para o aumentar a intensidade afim de se obter o maximo

aproveitamento das armas, estas acdes podem ser verificadas na Tabela 3.21 a seguir.
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Tabela 3.21 — A¢oes para aumentar a intensidade das armas

o DENOMINACAO INTENSIDADE ACOES PARA ADEQUAR A INTENSIDADE DAS
N DAS ARMAS DAS ARMAS ARMAS
PROP. | ATUAL
Utilizar sistema de visdo para controles
Tecnologia adequada Implantar sistema eletronico para coleta de dados
3 a0 processo 5 4 o P
produtivo Utilizar c6digo de barras
Utilizar software para documentag@o de processo
Utilizar sistemas modulares
4 Automocio do 5 3 Implantar mesas méveis para trocas rapidas
Processo Produtivo Trabalhar com robds programdveis (varios programas)
Utilizar sistema de transfer para processos de estamparia
Aplicar sistema de visdo para melhor controle da qualidade
11 Controle e melhoria 5 4 dos produtos
da qualidade Aplicacdo efetiva do CEP onde o produto requer e é
necessario.
D Participar das fases primarias de definicdo de produto no
Participacdo na .
~ cliente
22 | concepgdo do 5 4 — :
Desenvolver aplica¢des de forma avancada (antecipar a
produto
demanda)
Tecnologia para Capacitar equipe para desenvolver solu¢des nos grupos de
23 | desenvolvimento de 5 4 core business
produto Equipar a empresa
Treinamento aplicado a casos reais
25 Engenharia do Valor 5 4 Inclusdo d.a disciplina como ferramenta de
desenvolvimento
Apoio, cobranga e auditoria gerencial
Trabalhar na Gestdo de Pessoas — implantar avaliagcdo 360°
o Capacitagio de S ) Avaliacdo de desempenho por competéncias
pessoal Manter a politica de treinamentos adequando as
necessidades especificas para melhor desempenho das
funcoes
Implantar Gestdo por resultados
44 | Motivagdo de pessoal 5 4 Feedbacks — organizacional
Politica de beneficios atrelada a programa de mudancgas
Descentralizacdo das fungdes
Definir claramente as responsabilidades
Treinar as pessoas para assumir a responsabilidade com
Gerentes ¢ autonomia de decisdo
48 | funciondrios 5 3 Programa de talentos interno
empreendedores S
Programa 1° emprego
Programa de estdgio interno
Politica de promogao interna

Fonte: Autor
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Para as armas que apresentadas na Tabela 3.22 observamos certa adequacdo entre a

intensidade proposta e a atual ndo sendo necessario, portanto, nenhuma a¢do para adequagao

destas armas. Ou seja para estas armas ndo € necessdrio investir mais recursos, podendo dar

assim mais foco nas armas relevantes.

Tabela 3.22 — Armas que ndo necessitam agoes para adequacdo de intensidade

N DENOMINACAO DAS INTENSIDADE ACOES PARA ADEQUAR A INTENSIDADE
° ARMAS DAS ARMAS DAS ARMAS
PROP. | ATUAL
5 Melhoramento continuo no 5 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
processo produtivo aplicada.
Progrilma permanente} de Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
6 | redugdo de custos na drea de 5 5 .
~ aplicada
producdo
7 Agilidade para reprogramar a 2 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
producio aplicada
8 Agilidade para trocar de 3 3 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
produto aplicada
Sistema de Planejamento e Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
9 ~ 4 4 .
Controle da Producdo aplicada
10 | Sistemna de materiais 4 4 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
Just in time (Produgdo Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
12 4 4 .
puxada) aplicada
13 | Rapidez de produgiio ) 3 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
14 Sistema de administragcdo da ) 4 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
logistica aplicada
15 Relacionamento cooperativo 3 3 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
com fornecedor aplicada
17 Formulacao das estratégias ) 4 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
competitivas operacionais aplicada
18 Implementacdo das 3 4 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
estratégias aplicada
26 | Engenharia Simultanea 4 4 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
29 | Teste do produto 4 5 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
30 | Andlise de falhas do produto 3 4 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
37 Processo de decisao gerencial 4 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
e operacional aplicada
39 Gerenciamento ou gestdo por 3 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
processos aplicada
41 | Contabilidade estratégica 4 5 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada
45 | Gerenciamento por objetivos 3 5 Mapter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
aplicada

Fonte: Autor
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Ja no caso das armas mostrado na Tabela 3.23 vemos que estdo com a intensidade

acima do proposto, permitindo que sejam tomadas acdes para diminuir sua intensidade. Como

sabemos que existe uma grande dificuldade para retirar algum recurso que pode ser de uso

simultaneo, ndo devemos nestes casos investir mais recursos nestas armas caso nao seja

possivel reduzir sua intensidade.

Tabela 3.23 - Armas que podem ter acodes para reducdo da intensidade

. INTENSIDADE ~
N° DENOMINACAO DAS DAS ARMAS ACOES PARA ADEQUAR A INTENSIDADE
ARMAS PROP. | ATUAL DAS ARMAS
. ~ riar padrdes que possam ser utilizados nos
Sistema de elaboragdo de Criar p quep . ~
1 . . 3 4 processos de cotacdo de menor impacto, para ndo
proposta técnico-comercial . .
ter a necessidade de envolver toda a equipe.
) Transmissao ao cliente de 1 4 Manter situacgdo atual sem a necessidade de por
imagem favordvel da empresa mais recursos.
. . ~ Avaliar se os indicadores estdo adequados ou
Sistema de informacdes . . .
16 P 1 4 podem ser mais reduzidos para dar foco nos mais
estratégicas - B.1. :
1mportantes.
19 Controle das estratégias 1 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
competitivas de negécio aplicada
20 Controle estratégias ) 4 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
competitivas operacionais aplicada
24 Tecnologia para modificacio 1 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
de projeto aplicada
Capacidade de resolver ~ . L.
Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
27 | problemas encontrados no 1 5 .
. aplicada
projeto
28 Revisdo freqiiente no projeto 1 4 Efetuar revisao quando for necessdrio através de
do produto inputs da produg¢do ou do cliente.
31 Agilidade no langamento de 1 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
novo produto aplicada
32 Organizacdo da equipe de 1 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
projeto aplicada
~ . . Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
33 | Gestdo da equipe de projeto 1 4 . § d
aplicada
~ . Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
34 | Gestdo do projeto 1 4 . § d
aplicada
35 Avaliacdo do projeto do 1 4 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
produto aplicada
36 Sistema de informacao 1 5 Manter as acgdes e a sistemdtica que vem sendo
gerencial aplicada
38 Controle do desempenho 3 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
operacional aplicada
P P Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
40 | Andlise fiscal e tributaria 1 3 . ¢ d
aplicada
3 Multifuncionalidade do 3 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
pessoal aplicada
46 Contratagdo de pessoal 1 3 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
oriundo do concorrente aplicada
47 Aprimoramento do ambiente 1 4 Manter as acdes e a sistemdtica que vem sendo
das inter-relagdes pessoais aplicada

Fonte: Autor
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3.9. VERIFICACAO DOS RESULTADOS DA APLICACAO DO PROCESSO DE
FORMULACAO ESTRATEGICA PARA O FABRICANTE DE AUTOPECAS

O processo de formulacdo de formulacdo de estratégias competitivas prescrito pelo
modelo de campos e armas da competicio fundamenta-se na tese desse modelo: “para a
empresa ser competitiva, ndo hd condigcdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas
naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo
escolhidos para cada par produto/mercado”. Essa tese, conforme Contador (2008) foi
validada. Isso significa que, para a empresa ser mais competitiva, € necessirio aumentar a
intensidade das armas relevantes para seus campos da competicdo e diminuir a intensidade
das armas irrelevantes para esses campos.

Cabe aqui verificar se as estratégias propostas para o Fabricante de Autopecas
realmente atingiram esse objetivo. Para tanto, deve-se calcular o foco e a dispersdo conjuntos
para os campos da competicao e coadjuvantes propostos para cada par produto/mercado.

A Tabela 3.24 mostra a adequagdo da intensidade das armas, onde a terceira coluna
apresenta a intensidade atual das armas, a quarta coluna apresenta a intensidade proposta das
armas. Finalmente a quinta coluna apresenta a intensidade final das armas onde adotou-se

intensidade atual nas armas que ela ja é maior ou igual a intensidade proposta.

Tabela 3.24 — Adequacao da intensidade das armas

. Intensidade | Intensidade
o - Intensidade .
N Denominag¢do da arma atual proposta das final das
armas armas
1 Sistema de elaborag@o de proposta téc- 4 3 3
comercial
Transmissdo ao cliente de imagem favordvel
2 4 1 4
da empresa
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo 4 5 5
4 Automocao do Processo Produtivo 3 5 5
Melhoramento continuo no processo
5 . 5 5 5
produtivo
Programa permanente de reducdo de custos
6 h = 5 5 5
na drea de producdo
7 Agilidade para reprogramar a producio 4 2 4
8 Agilidade para trocar de produto 3 4 3
Sistema de Planejamento e Controle da
9 ~ 4 4 4
Producdo
10 | Sistema de materiais 4 4 4
11 | Controle e melhoria da qualidade 4 5 5
12 | Just in time (Produg@o puxada) 4 4 4
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13 | Rapidez de producgdo 3 2 3
14 | Sistema de administracdo da logistica 4 2 4
15 | Relacionamento cooperativo com fornecedor 3 3 3
16 | Sistema de informagdes estratégicas - B.I. 4 1 1
17 Formu!agﬁ(.) das estratégias competitivas 4 ’ 4
operacionais
18 | Implementagdo das estratégias 4 3 4
19 Con/tr(.)le das estratégias competitivas de 4 1 4
negdécio
20 Contro.le dgs estratégias competitivas 4 > 4
operacionais
21 | Lideranca da alta administracio 5 3 5
22 | Participa¢do na concepg¢do do produto 4 5 5
23 | Tecnologia para desenvolvimento de produto 4 5 5
24 | Tecnologia para modificagio de projeto 5 1 5
25 | Engenharia do Valor 4 5 5
26 | Engenharia Simultinea 4 4 4
Capacidade de resolver problemas
27 . 5 1 5
encontrados no projeto
28 | Revisdo freqiiente no projeto do produto 4 1 1
29 | Teste do produto 5 4 5
30 | Andlise de falhas do produto 4 3 4
31 | Agilidade no lancamento de novo produto 4 2 4
32 | Organizacdo da equipe de projeto 4 1 4
33 | Gestdo da equipe de projeto 4 1 4
34 | Gestdo do projeto 4 1 4
35 | Avaliacdo do projeto do produto 4 1 4
36 | Sistema de informacdo gerencial 5 1 5
37 | Processo de decisdo gerencial e operacional 4 4 4
38 | Controle do desempenho operacional 5 3 5
39 | Gerenciamento ou gest3o por processos 4 3 4
40 | Andlise fiscal e tributdria 3 1 3
41 | Contabilidade estratégica 5 4 5
42 | Capacitagdo de pessoal 4 5 5
43 | Multifuncionalidade do pessoal 5 3 5
44 | Motivacdo de pessoal 4 5 5
45 | Gerenciamento por objetivos 5 3 5
46 Contratacao de pessoal oriundo do 3 1 3
concorrente
47 AprirPoramentq do ambiente das inter- 4 1 4
relagdes pessoais
48 | Gerentes e funciondrios empreendedores 3 5 5

Fonte: Autor

Foram calculados o foco e a dispersdo conjuntos para 0s campos propostos e a
intensidade proposta para os para os quatro produtos. A Tabela 3.25 mostra o célculo para o
produto Alavanca de Cambio, as Tabelas para os demais produtos encontram-se no Apéndice

08.




Tabela 3.25 — Foco e dispersao conjuntos
para o produto Alav.de Cambio nos campos propostos
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Fonte: Autor

CAMEOS S Q::‘S;i';% gg i’,ﬁggﬂ?rg’ REECCY CAMPOS DA COMPETICAO PROPOSTOS - u "::T:gfc')%’;'f PONTUACAO
FINAL
| ARMA DA COMPETICAO ::g;ﬁ:ll-'g QPUR%:)?JI:'?)E igf)%?r?g XA LI FEsY | EEAEEG
Sistema de elaboracao de proposta técnico-
1 comercial IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1] 1 3 0 3
Transmissao ao cliente de imagem favoravel da
2 |empresa IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1] 1 4 1] 4
3 |Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
4 |Automocéo do Processo Produtivo SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 1] 5 6,65 1]
5 continuo no proc produtivo SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 ] 5 6,65 0
:Erograma permanente de redugéo de custos na
6 |area de producdo SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 1] 5 6,65 1]
7 __|Agilidade para reprogramar a producao IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 1] 4
8 |Agilidade para trocar de produto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | RELEVANTE 1] 0 3 0 1]
i de Planejamento e Controle da
9 |Producéo IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | RELEVANTE 1] 0 4 1] 0
10 de materiais IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | RELEVANTE 0o 0o 4 0 1]
11_|Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
12 |Just in time (Producdo puxada) IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | RELEVANTE 1] ] 4 0o 0
13 |Rapidez de producédo IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1] 1 3 0 3
14 _|Sistema de administracao da logistica IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 1] 4
15 |Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI SEMI 1 1] 3 3 1]
16 de informacdes estratégicas - B.l. IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1] 1 1 0 1
For ao das estratégi petitivas
17 _|operaci i IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1] 1 4 0 4
18 |Implementacéo das estratégias IRRELEVANTE SEMI SEMI 1] 1 4 0 4
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 1 4 1] 4
20 [Controle das eslrale’Zias comZetilivas o;eracion; IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1] 1 4 1] 4
21 _|Lideranca da alta administracéo RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 5 8,35 0
| 22 |Participacédo na cc a0 do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 ]
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
24 |Tecnologia para modificacéo de projeto SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
26 |En:enharia Simultanea RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 1] 4 6,68 0
Capacidade de resolver problemas encontrados
27 |no projeto SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 1] 5 5 0
| 28 |Revisao freqiiente no projeto do produto SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 1] 1 1 1]
29 |Teste do produto RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 ] 5 8,35 ]
30 |Analise de falhas do produto RELEVANTE RELEVANTE |IRRELEVANTE| 1,67 1] 4 6,68 1]
31_|Agilidade no lancamento de novo produto SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 1] 0
32 |Organizacéo da equipe de projeto SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1] 4 0 1]
33 |Gestéao da equipe de projeto SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1] 1] 4 0 1]
34 |Gestao do projeto SEMI IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1] 1] 4 0 1]
| 35 |Avaliacdo do projeto do produto SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 1] 4 4 1]
36 _|Sistema de informacéo gerencial SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
37 |Processo de decisdo gerencial e operacional SEMI RELEVANTE SEMI 1,33 1] 4 5,32 1]
| 38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 |Gerenciamento ou gestédo por processos RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 4 6,68 0
40 |Analise fiscal e tributaria IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1] 1 3 0 3
41 _|Contabilidade estratégica IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | RELEVANTE 1] 1] 5 0 1]
| 42 |Capacitacdo de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
43 |Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
44 |Motivag€lo de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1] 5 8,35 1]
| 45 |Gerenciamento por objetivos RELEVANTE SEMI SEMI 1,67 0 5 8,35 0
46 |Contratacdo de pessoal oriundo do concorrente | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
Aprimoramento do ambiente das inter-relacoes
47 essoais SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 1] 4 4 1]
48 |Gerenles e funcionarios empreendedores RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
SOMA 38 12 200 174 aM
0,924 0,683
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A Tabela 3.26 mostra a sintese dos célculos do foco e dispersdao conjuntos para as
situagdes de campo atual e intensidade atual, campo proposto e intensidade atual e campo
proposto e intensidade proposta (onde temos que: Cp € igual a campo;Cp Pp € igual campo

proposto; e Intens Pp € igual a intensidade proposta).

Tabela 3.26 - Sintese do cdlculo do foco e dispersao conjuntos

Cp e Intens Atuais Cp Pp Intens Atual Cp Pp Intens Pp
Produto Foco Dispersdo | Foco Dispersao | Foco Dispersao
Alavanca de Cambio | 0, 831 0, 750 0, 846 0, 750 0,924 0, 683
Cabo de freio 0, 823 0, 813 0, 823 0, 815 0,914 0,723
Macaco 0, 824 0, 815 0, 823 0, 813 0,923 0,733
Estampado de freio 0, 823 0, 815 0, 823 0, 815 0,914 0,723

Fonte: Autor

Analisando a Tabela 3.26 podemos observar que para o produto Alavanca de Cambio
obtivemos um aumento do foco de 0, 831 nos campos e intensidade atuais, para 0, 924 para os
campos e intensidade propostos que resultou em um aumento de 11% do foco. J4 a dispersdo
caiu de 0,750 nos campos e intensidade atuais, para 0,683 para os campos e intensidade
propostos, que resultou em uma reducdo de 8,93% na dispersdo, que sdo resultados muito
bons.

No produto Cabo de Freio o foco aumentou de 0, 823 para os campos e intensidade
atuais para 0, 914 nos campos e intensidade propostos. A intensidade por sua vez reduziu de
0, 813 nos campos e intensidade atuais para 0, 723 nos campos e intensidade propostos. Uma
melhoria de 11% de aumento no foco e uma redu¢do de 11% também na dispersao.

Para o produto Macaco o aumento do foco foi de 0, 824 para 0, 923 resultando em
12% de aumento no foco, com conseqiiente reducao da dispersao de 0, 815 para 0, 733, o que
reduz a dispersao em 10%.

Os Estampados de Freio também seguiram a mesma tendéncia, aumento de 12% no
foco, saindo de 0,823 para 0,914 e reduzindo a dispersdo de 0,815 para 0,723, que mostra uma
reducdo percentual de 11%.

Somente estes resultados ja nos credenciariam a dizer que o processo de formulacio

de estratégias prescrito pelo modelo de campos e armas da competi¢cdo traz vantagens
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competitivas as empresas que o adotam, pois, segundo Contador (2008), quanto maior o foco
mais competitiva a empresa.

Porém, para validar as estratégias propostas pelo modelo, elas foram submetidas a

avaliacdo dos gestores do Fabricante de Autopecas como veremos no préximo capitulo.

CAPITULO 4 - CONCLUSAO: VALIDACAO DO PROCESSO DE FORMULACAO
DE ESTRATEGIAS

4.1. AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS PELOS GESTORES

Para poder avaliar a opinido dos gestores sobre as estratégias propostas através da
aplicacdo do processo de formulacdo das estratégias competitivas de negocio e estratégia
competitiva operacional prescrito pelo modelo de campos e armas da competicdo, foram
elaborados dois questiondrios, um para validacdo das estratégias competitivas de negdcios e
outro para as estratégias competitivas operacionais. Os questiondrios contemplaram as agcoes
estratégicas mencionadas nos sub capitulos 3.7 e 3.8. Foi aplicado o método de Likert para
avaliacdo da aprovacao, onde os gestores deveriam seguir a seguinte legenda:

ND - Discordo Totalmente ; D — Discordo; NCND — Nem concordo nem discordo;C —
Concordo; CT — Concordo Totalmente

Os questiondrios foram aplicados aos gestores de seis dreas da empresa a saber:
Gerente Industrial, Gerente de Manufatura e Qualidade, Gerente Financeiro, Gerente de
Recursos Humanos, Gerente de Vendas e Controler.

A Tabela 3.27 mostra a quantidade de respostas dos gestores acerca da aceitacdo das
propostas de estratégias competitivas de negdcio para cada produto.

Conforme Contador (2008) definir a estratégia competitiva operacional pela
metodologia do modelo de campos e armas da competicao € definir medidas administrativas
para aumentar a intensidade das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes.

As Tabelas 3.28, 3.29, e 3.30 mostram a quantidade de respostas dos gestores acerca
da aceitacdo das propostas de estratégias competitivas operacionais. A Tabela 3.27 mostra a
aceitacdo dos gestores acerca das acdes propostas para aumentar a intensidade das armas
relevantes. A Tabela 3.28 mostra a aceitacdo dos gestores acerca da manutencdo da
intensidade atual das armas semi-relevantes. E a Tabela 3.28 mostra a aceitagao dos gestores

acerca das acOes propostas para reduzir a intensidade das armas irrelevantes.



Tabela 3.27 — Avaliacdo da aceitacdo pelos
gestores das estratégias competitivas de negocio propostas
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Campo escolhido

e Produto — Alavanca de Cambio DT D NCND C CT Total
1° Projeto do produto 6
2° Qualidade do produto 3 3
3° Preco do produto 3 3
4° Imagem empresa confiavel 1 3 2
SOMATORIO 1 9 14 24
C;::,g"c:ﬁglelgf" Produto: Cabo de Freio DT D | NCND | C CT | Total
1° Preco do produto 2 4
¥ Qualidade do produto 1 S
3° Qualidade do Atendimento 1 2 3
4° Imagem de empresa confiavel 1 2 3
SOMATORIO 2 7 15 24
C;::,g"czf;;lelgf“ Produto: Macaco DT D | NCND | C CT | Total
1° Preco do produto 1 1 4
2° Qualidade do Atendimento 3 3
3° Projeto do produto 1 3 2
4° Imagem de empresa confiavel 1 3 2
SOMATORIO 2 1 10 11 24
Camby escolhido Produto: Estampados de Freio DT D NCND C CT | Total
para competir
1° Preco do produto 1 5
2° Qualidade do produto 2 4
3° Qualidade do Atendimento 1 2 3
4° Imagem de empresa confiavel 4 2
SOMATORIO 1 9 14 24
TOTAIS 2 2 3 35 54 96
VALORES PERCENTUAIS 2,1 2,1 3% 36,5 56,3 | 100%

Fonte: Autor




Tabela 3.28 — Avaliacdo da aceitacdo pelos gestores das agoes
propostas para aumentar a intensidade das armas

INTENMDA

DENOMINA ACOES PARA ADEQUAR
DAS DAY
PROP[ATUA A INTENSIDADE DAS ARMAS DT} D \NCNDY € CT | TOTAIS
Tecnologia Utilizar sistema de visdo para controles | 510 b
adequada ao Implantar sistema eletronico para coleta de | 312 b
processo Utilizar cdigo de barras 1 3|2 6
produtivo 5 | 4 |Utilizar software para documentacio de 1 312 b
. Utilizar sistemas modulares | 510 b
Automociio . -
Implantar mesas moveis para trocas rapidas 1 R b
do Processo " Y
Prodfivo Trabalhar com robos programaveis (varios 1 [ 4|1 b
5 | 3 |Utilizar sistema de transfer para processos de 0 313 b
Controle e Aplicar sistema de viso para melhor controle 0 4| 2 b
melhoriada | 5 | 4 |Aplicaco efetiva do CEP onde o produto 0 511 6
Participacio Participar das fases primarias de definicao de 0 4| 2 6
naconcepcdo [ 5 | 4 |Desenvolver aplicacdes de forma avancada 0 5 | b
Tecnologia Capacitar equipe para desenvolver solucdes 0 313 b
para 5 | 4 |Equiparaempresa | 3|2 6
. Treinamento aplicado a casos reais 0 5 | 6
Engenharia T
do Vlor Inclusio da disciplina como ferramenta de 0 | § |1 b
5 | 4 |Apoio, cobranca e auditoria gerencial 0 [ 6 |0 b
o Trabalhar na GestAo de Pessoas - implantar 1|3 |1 b
Capacitacio Avaliacio de desempenho por competéncias 0 | 4|2 b
de pessoal Manter a polifica de freinamentos adequando
5 4 a¢ nececcidadec ecnecificac nara melhor 0 6 0 6
- Implantar Gestao por resultados 1 1] 4 b
1\12::;1@30 te Feedbacks - organizacional 1 [ 2]73 b
P 5 | 4 [Politica de heneficios atrelada a programa de 2 (2|2 b
Descentralizacio das funcdes 1|3 ]2 b
Definir claramente as responsabilidades 1 [ 2] b
(erentes e Treinar as pessoas para assunir a
funciondrios recnancabilidade com antonomia de decicin 1 4 1 6
empreendedo Programa de talentos interno 0 | § |1 b
res Programa 1° emprego 0 | 5] 1 b
Programa de estdgio interno 11570 b
5 | 3 |Politica de promocio interna 0| 42 b
TOTAIS 0 [0 |17 [115( 48 | 180
0% | 0% | 9% |64%[27% | 100%

Fonte: Autor
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Tabela 3.29 — Avaliacdo da aceitacdo pelos gestores da
manutencdo da intensidade atual das armas
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nte: Autor

i INTENSIDADE DAS )
v DENOI\:I::SE?O DAS ARMAS ACOES PARA ADEQ&\I;AAS INTENSIDADEDAS | D s | e | er
PROP. | ATUAL
Melhoramento Manter as agdes e a sistematica que vem
5 |continuo no 5 5 sendo aplicada. 0 4 2
Programa Manter as agdes e a sistematica que vem
6 [permanente de 5 5 sendo aplicada 0 4 2
Agilidade para Manter as agdes e a sistematica que vem
7 |reprogramar a 2 4 sendo aplicada 1 5 0
Agilidade para Manter as agdes e a sistematica que vem
8 [trocar de produto 3 3 sendo aplicada 1 1 3 1
Sistema de Manter as agdes e a sistematica que vem
9  [Planejamento e 4 4 sendo aplicada 0 5 1
Sistema de Manter as acdes e a sistematica que vem
10 |materiais 4 4 sendo aplicada 0 3 3
Just in time Manter as acdes e a sistematica que vem
12 |(Producdo 4 4 sendo aplicada 0 4 2
Rapidez de Manter as acdes e a sistematica que vem
13 |producio 2 3 sendo aplicada 0 4 2
Sistema de Manter as acdes e a sistematica que vem
14 |administracio da 2 4 sendo aplicada 0 4 2
Relacionamento Manter as acdes e a sistematica que vem
15  |cooperativo com 3 3 sendo aplicada 0 3 3
Formulacio das Manter as acdes e a sistematica que vem
17 |estratégias 2 4 sendo aplicada 0 4 2
Implementacio Manter as acdes e a sistematica que vem
18 |das estratégias 3 4 sendo aplicada 0 4 2
Engenharia Manter as acdes e a sistematica que vem
26 |Simultinea 4 4 sendo aplicada 0 5 1
Manter as acdes e a sistematica que vem
29 |Teste do produto 4 5 sendo aplicada 0 3 3
Andlise de falhas Manter as acdes e a sistematica que vem
30 |do produto 3 4 sendo aplicada 0 3 3
Processo de Manter as acdes e a sistematica que vem
37 |decisdo gerenciale| 4 4 sendo aplicada 0 4 2
Gerenciamento ou Manter as agdes e a sistematica que vem
39 |gestdo por 3 4 sendo aplicada 0 4 2
Contabilidade Manter as agdes e a sistematica que vem
41 |estratégica 4 5 sendo aplicada 0 4 2
Gerenciamento Manter as acoes e a sistematica que vem
45 |por objetivos 3 5 sendo aplicada 0 3 3
TOTAIS 0 1 2 73 | 38
0,00%]0,88%| 1,75% |[64%| 33%

Fo



Tabela 3.30 — Avaliacdo da aceitacdo pelos gestores das agoes propostas
para reduzir a intensidade das armas
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CAO DAS ATUA| ACOES PARA ADEQUAR A INTENSIDADE

N° ARMAS |PROP.|L DAS ARMAS DT D ND C CT CT
Sistema de
elaboracao de Criar padroes que possam ser utilizados nos
proposta processos de cotacio de menor impacto, para
técnico- nio ter a necessidade de envolver toda a

1 comercial 3 4 equipe. 5 1 6
Transmissao
ao cliente de
imagem
favoravel da Manter situacio atual sem a necessidade de por

2 |empresa 1 4 |mais recursos. 4 2 6
Sistema de
informacoes Avaliar se os indicadores estdo adequados ou
estratégicas - podem ser mais reduzidos para dar foco nos

16 |B.L 1 4 |mais importantes. 3 3 6
Controle das
estratégias
competitivas Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

19 |de negécio 1 4 |aplicada 5 1 6
Controle
estratégias
competitivas Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

20 Joperacionais 2 4 |aplicada 5 1 6
Tecnologia
para
modificacio Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

24 |de projeto 1 5 |aplicada 4 2 6
Capacidade
de resolver
problemas
encontrados Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

27 |no projeto 1 5 aplicada 4 2 6
Revisido
freqiiente no
projeto do Efetuar revisio quando for necessario através

28 |produto 1 4 |de inputs da producio ou do cliente. 4 2 6
Agilidade no
lancamento
de novo Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

31 |produto 1 4 |aplicada 1 4 1 6
Organizacao
da equipe de Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

32 |projeto 1 4 |aplicada 4 2 6
Gestao da
equipe de Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

33 |projeto 1 4 |aplicada 5 1 6
Gestido do Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

34 |projeto 1 4 |aplicada 4 2 6
Avaliacio do
projeto do Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

35 |produto 1 4 |aplicada 4 2 6
Sistema de
informacio Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

36 |gerencial 1 5 |aplicada 4 2 6
Controle do
desempenho Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

38 |operacional 3 5 |aplicada 5 1 6
Analise fiscal Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

40 |e tributaria 1 3 |aplicada 4 2 6
Multifuncion
alidade do Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

43 |pessoal 3 5 |aplicada 4 2 6
Contratacio
de pessoal
oriundo do Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

46 |concorrente 1 3 |aplicada 1 5 0 6
Aprimorame
nto do
ambiente das
inter-relacoes Manter as acdes e a sistematica que vem sendo

47 |pessoais 1 4 |aplicada 5 1 6

TOTAIS 0 0 2 82 30 114
0% 0% 2% 72% | 26% | 100 %

Fonte: Autor
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4.2. VALIDACAO DO PROCESSO DE FORMULACAO DAS ESTRATEGIAS
PRESCRITO PELO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

As estratégias competitivas de negdcio para os quatro produtos geraram 16 questdes
que foram respondidas pelos 6 gestores totalizando 96 respostas. Nesta avaliacdo apenas 4,2%

das respostas estdo situadas entre discordo e discordo totalmente, como mostrado na Tabela

3.31.

Tabela 3.31 — Resumo da respostas da avaliacdo pelos gestores da aceitagdo das
estratégias competitivas de negocio propostas

RESPOSTAS DT D NCND C CT Total

Aceitacdo pelos gestores das estratégias
competitivas de negdcio propostas

VALORES PERCENTUAIS 2,1% | 2,1% 3% 36,5% | 56,3% | 100%

Fonte: Autor

As duas respostas discordando totalmente foram apontadas pelo Gerente Industrial que
discordou quanto a ordem dos campos, ou seja, discordou com a proposta de indicar o campo
preco como primeiro campo da competi¢io para o produto macaco, por entender que o campo
mais adequado neste caso deveria ser o campo projeto do produto, em conseqii€ncia também
discordou totalmente deste campo ter sido indicado como o terceiro campo da competi¢ao.

As duas respostas discordando foram apontadas pelo Gerente de Manufatura e
Qualidade que discordou com a proposta de indicar o campo qualidade no atendimento como
primeiro campo coadjuvante para o produto macaco, porém nao indicou outro campo,
entendendo que os campos preco, qualidade do produto e imagem de empresa confidvel
atendiam as exigéncias do cliente para este produto, e enfatizou a concorréncia em preco neste
produto. Também discordou da indicagdo do campo imagem de empresa confidvel como
segundo campo coadjuvante para o produto alavanca de cambio e indicou o campo qualidade
do atendimento em substituicdo ao campo proposto.

Para as estratégias competitivas operacionais foram elaboradas ao todo 68 acdes
envolvendo as 48 armas da competi¢do, que respondidas pelos seis gestores geraram 408
respostas, das quais apenas 1 resposta discordando da ac¢do proposta, ou seja, 0,25% do total

de respostas, como mostra a tabela 3.32.




Tabela 3.32 — Resumo da respostas da avaliacdo aceitacdo pelos

gestores das estratégias competitivas operacionais propostas
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RESPOSTAS DT D NCND C CT Total
Aceitag@o acdes propostas para aumentar a 0 0 17 115 48 180
intensidade das armas

Aceitacdo da manutencdo 0 1 2 73 38 114
da intensidade atual das armas

Aceitacio das acdes propostas para reduzir a 0 0 2 82 30 114
intensidade das armas

TOTAIS 0 1 21 270 116 408
VALORES PERCENTUAIS 0% | 0,25% | 5,15% | 66,17% | 28,43% | 100%

Fonte: Autor

A tnica resposta discordando das acdes propostas foi apontada pelo Gerente de

Manufatura e Qualidade que discordou da proposta de manter a intensidade atual na arma de

“agilidade para trocar de produto”, por entender que esta arma precisa ter sua intensidade

melhorada.

Além disso, dever-se ressaltar que as estratégias coadjuvantes foram unanimemente

aprovadas.

4.3. CONCLUSAO

Este trabalho teve como propdsito principal investigar se o processo de formulacdo da
estratégia competitiva de negdcio e de definicdo da estratégia competitiva operacional
prescrito pelo modelo de campos e armas da competi¢do é capaz de propor estratégias que
possam gerar vantagem competitiva a uma empresa do setor de autopecas segundo a opiniao
dos seus gestores.

Adotou-se como metodologia geral dois grandes passos:

1°) formular a estratégia competitiva de negdécio e definir as estratégias competitivas
operacionais para empresa do setor de autopecas aplicando o processo prescrito pelo modelo
de campos e armas da competi¢do, com base nas diretrizes e recomendacdes estabelecidas por

Contador (2008).
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2°) verificar através de avaliagdo dos executivos de empresa do setor de autopecas se

essas estratégias realmente geram vantagem competitiva € podem ser adotadas por essa
empresa.

Este passo foi concluido com a elaboracdo e aplicacdo de questiondrio junto
aos gestores da empresa estudada que faz parte do setor de autopecas. Na avaliacdo das
propostas de estratégias competitivas de negdcio apenas 4,2% das respostas ficaram situadas
entre discordo e discordo totalmente. J4 na avaliacdo das propostas de estratégias operacionais
houve somente uma resposta discordando da agdo proposta, ou seja, 0,25% do total de
respostas. Além disso, dever-se ressaltar que as estratégias coadjuvantes foram unanimemente
aprovadas.

Desta forma pode-se concluir que a avaliacdo dos gestores foi altamente positiva,
confirmando o pressuposto de que o processo de formulacdo de estratégia competitiva
prescrito pelo modelo de campos e armas da competicdo propde estratégias competitivas de
negdcio e estratégias competitivas operacionais que geram vantagem competitiva para uma
empresa do setor de autopecas.

Este trabalho sendo um caso unico, ndo € suficiente para validar ou invalidar o
processo, mas com certeza contribui para aprimorar os estudos sobre o processo de
formulacdo de estratégia competitiva de negdécios e estratégia competitiva operacional

prescrito pelo modelo de campos e armas da competi¢ao.
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Apéndice 01 — Respostas do Questiondrio definicdo da empresa e objetivos permanentes.

Respondentes
Questio Gerente de Gerente de Gerente de Controller Gerente Ger. Eng.
Manufatura Vendas R. Humanos Financeiro Produto
ser lider em projetar, ser competitiva ser rentavel, arazdo de ser se | gerar lucro
shifters atuando fabricar e com objetivos atender as estabelece
. dentro de todas as | entregar claros e lider em | expectativas dos | através dos
1. Considerando L
. OEMs. produtos de seu segmento. acionistas e aspectos
0 exposto acima . A
. autopecas clientes econdmicos
defina em .
que (lucratividade)
poucas palavras .
satisfacam ao
qual o

propésito, a
razdo de ser da
empresa.

cliente.

2. Qual o grau
de perenidade
da empresa?

uma empresa para
vdrias geracdes

anualmente
fazemos um
planejamento
estratégico
para os
préximos 5
anos, e
dentro desse
periodo,
nossa
empresa esti
vidvel.

alto

Permanecer no
mercado devido
caracteristicas
do mesmo e
devido ao
planejamento
estratégico para
5 anos da
empresa.

nao respondeu.

acima de 50
anos incluindo
fusodes.

3. Qual a
expectativa
quanto a
rentabilidade?

médio e longo
prazos

Plane;.
estratégico
(médio
prazo), nos
apresenta
uma
rentabilidade
crescente.

médio prazo

médio prazo

médio prazo

longo prazo

ser lider na linha

ser lider em

empresa lider

Empresa lider

empresa

empresa lider

4. Que grau de principal sistemas de centrada em um
competitividade (alavancas de alavancas de nicho.
a empresa cambio) cambio.
pretende manter
no mercado?

procura ser faz parte de se organiza para | procura ser procura ser procura ser

pioneira. um grupo ser a primeira a pioneira pioneira pioneira
5.Qual a inovador imitar qualquer correndo riscos | correndo riscos | correndo riscos
postura da com muitas coisa relevante inerentes a inerentes a inerentes a
empresa no que patentes e que for inventada | inovacio. inovacdo. inovacdo.
diz respeito a sempre pelo lider.
inovacgdo? pesquisando

novos

produtos.
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6. Com relagdo
a postura
expansionista,
como a empresa
vem atuando?
Vocé saberia
dizer quando foi
sua ultima
expansdo de
negdécio?

faz planos para
expansdo, porém
nao tem se
expandido.

vemos que
nos ultimos
13 anos, a
empresa estd
num
crescendo de
vendas e

rentabilidade.

vem atuando em
expansionismo
nos ultimos
anos,visando
descentralizar
Seus recursos
produtivos.

existem planos
de
descentralizacao
para outras
localidades.

vem expandindo
seus negdcios
através de novos
clientes.

meta anual
controlada pela
aquisi¢ao de
novos
negocios.

procura ser a lider

pretende ser

ser lider de

ser lider de

ser lider de

ser lider de

em sua linha lider de mercado. mercado. mercado. mercado.
principal. mercado em
7. Qual é o grau todos os
de lideranca de produtos que
mercado fabrica.
pretendido pela
empresa’?
procura o lucro lucros de buscar os lucros | equilibrio entre | equilibrio entre | equilibrio entre
8. Com relacio presente sem curto e presentes. as duas coisas as duas coisas. as duas coisas.
a0s lucros a perder a visdo do médio
empresa procura futuro. prazos.
privilegiar os
lucros futuros,
buscar os lucros
presentes ou o
equilibrio entre
as duas coisas
9. No que diz 50% ¢ o valor a nao sim. a empresa é sim, através de sim.
respeito ao ser reinvestido. respondeu. totalmente metas com
reinvestimento voltada para o participag@o nos
ou distribuicao reinvestimento. | resultados.
de lucros, a

empresa possui
politica de
reinvestimento e
de distribui¢do
de lucros?
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procura valorizar nao forte e transparéncia, a empresa oportunidades
os funciondrios respondeu. transparente. comunicagdo valoriza o internas
10. Fale sobre a | com promoc¢ao, imediata, relacionamento | prevalecem,
valorizacdo do treinamentos. oportunidades. | atravéz da comunicagido
relacionamento comunicagio top down
da empresa com direta com os aberta, metas
seus seus estabelecidas.
funciondrios. funciondrios.
total apoio e nao forte e estar de acordo | a empresa tem fatores de
comprometimento. | respondeu. responsavel. A com a como principio | direcionamento
empresa foi legislagdo bem | bdsico a do negdcio,
premiada noa como, tomar responsabilidade | certificagdo
ano de 2007 — iniciativas ética, ambiental | ambiental
11. Qual a Prémio empresa | visando a e social na ativa,
postura da responsdvel qualidade de regido em que comunicagdo e
empresa com ambientalmente”. | vida de seus atua. envolvimento
respeito a funciondrios e com a
res;')onsa/bgldade comunidade. comunidade e
socufll e éticae governanca
ambiental? transparente.

Fonte: Autor.
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Apéndice 02 - Relacdo das armas do Fabricante de

Autopecas

Z

Denominacio da Arma

Armas
Versao 1

Armas
Versao2

Armas da
Competicao

Administracdo de vendas

Sistema de elaborag¢do de proposta técnico-comercial

X

Cldusulas especiais de contrato

Assisténcia técnica

Sistema de informacdo de vendas

liitallialls

Equipe técnica de vendas

Capacidade de resolver incidentes criticos

0 (N[O [0 |~ W N [—=

Cortesia no atendimento

o

Conhecimento personalizado do cliente

—_
o

Consisténcia ou confiabilidade do atendimento

—_
—_

Transmissao ao cliente de imagem favordvel da empresa

—_
N

Ampliagdo de alcada deciséria do atendente

—_
w

Engenharia de processo

—
N

Tecnologia adequada ao processo produtivo

alisitaliaitaitalialls

—_
(6]

Tecnologia inovadora de processo

—_
»

Automacio do processo produtivo

—_
~

Controle do processo

—_
(o]

Melhoramento continuo no processo produtivo

»

Programa permanente de reducio de custos na drea de
19 | produgdo

w4

20 | Estudo do trabalho

21 | Redugdo dos tempos inativos

22 | Padronizacio do trabalho

23 | Preparacdo de mdquinas

24 | Higiene e seguranca do trabalho

25 | Layout ou arranjo fisico da drea de producdo

26 | Agilidade para reprogramar a producdo

27 | Agilidade para trocar de produto

28 | Gestdo da manutencdo de equipamentos

29 | produgdo

Programa permanente de aumento da produtividade na drea de

30 | Gestéo ambiental ou producio limpa

31 | Programa de reducdo do consumo de energia

32 | Terceirizacio da producio de bens e de servicos

33 | Verticalizacio

34 | Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo

35 | Sistema de materiais

36 | Controle e melhoria da qualidade

37 | Just in time (Producdo puxada)

kil lle

38 | Projeto do sistema fisico de produgdo

39 | Rapidez de produgio

slisitsiisiteitalisiiciisiiciRaRisiiaiiaiisitaiislicitsiisiRaRisiisiisiisitsiisiiaitaliaiiaitaliaiisiisiiialiaiialle

ittt iRl il il sl iR s R i ol e

>
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Manual de instrucdo e procedimento
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>

41

Estruturacio da rede logistica

42

Sistema de administracio da logistica

43

Armazenamento

44

Embalagem de movimentagdo

45

Equipamentos adequados de movimentagio materiais

46

Frota prépria ou parceria com transportadora

47

Selecdo e Certificacdo de fornecedores

48

Acompanhamento do desempenho dos fornecedores

49

Aquisi¢do de matéria-prima e componentes com qualidade

50

Desenvolvimento de fornecedor

51

Relacionamento cooperativo com fornecedor

52

Parceria com fornecedores

53

Defini¢do clara da empresa que se deseja ter

54

Sistema de inteligéncia competitiva

55

Entendimento (ou compreensdo) do negdcio

56

Sistema de informagdes estratégicas - Bl

57

Analise da concorréncia

siiiisiisitslisiialislisiisitsitaitaiiaiialls

58

Monitoramento dos concorrentes

59

Identifica¢do das oportunidades, ameagas e riscos

>

60

Andlise da viabilidade técnica-econdmica de aproveitamento
de uma oportunidade

w4

61

Benchmarking externo

62

Benchmarking interno

63

Formulagdo da estratégia competitiva de negécio

64

Formulagdo das estratégias competitivas operacionais

»

65

Alinhamento das estratégias

66

Implementacdo das estratégias

67

Controle da estratégica competitiva de negdcio

68

Controle das estratégias competitivas operacionais

69

Lideranca da alta administra¢do

lisliails

70

Definicdo da capacidade produtiva

71

Redefini¢do da linha de produtos

72

Gestdo de riscos potenciais

73

Certificagdo por institutos

74

Capacidade de atender as exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas e anseios do cliente

75

Capacidade de entender o comportamento de compra do
cliente

76

Capacidade de entender as estratégias dos disp. do sucesso

77

Definic¢do do par produto/mercado

SRR R Rt st sl siisibsitalitailiallal

78

Defini¢do das estratégias de marketing

79

Participacdo na concepg¢do do produto

>

80

Geragdo de demandas novas

81

Abertura e ampliagdo de mercados

sl siisiiciisib IR R R aiialisiisiislisisitalisiiaitalisiisiRs R siisiisiisiisiisiiaitaiiaiiaitaiiaiisitaliaiiaiiaiialialls
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Comunicacdo com os diversos publicos-alvos (publ. e prop.)
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83

Realizac¢do de promocdes e eventos

84

Marketing de relacionamento

olks

85

Marketing social

86

Endomarketing

87

Estrutura organizacional

88

Defini¢do explicita da estrutura de poder na empresa

89

Ambiente fisico das areas administrativas

90

Sistema de comunicac¢do unificada (unified comunication)

91

Sistema de informagdo gerencial

92

Sistema de informagao operacional

93

Processo de decisdo gerencial e operacional

94

Controle do desempenho operacional

95

Gerenciamento ou gestdo por processos

| A

96

Desenvolvimento de softwares especificos para o negécio

97

Terceirizag@o de processos ndo-criticos

98

Sistemas or¢amentdrio, contdbil e financeiro

99

Administracdo financeira

100

Contabilidade de custos

slisiiaiialislisitaibsitaitaitaiiaiiaiialls

101

Disponibilidade de recursos financeiros

102

Administracdo de crédito

103

Analise fiscal e tributaria

104

Usufruto de incentivos fiscais

105

Contabilidade estratégica

106

Controladoria estratégica

siisiiasiisils

107

Protecdo cambial

108

Integracdo entre sistemas de informacao

109

Sistema integrado de gestdao

110

Tecnologia para desenvolvimento de produto

111

Parceria tecn.para pesquisa e desenvolvimento de produto

112

Tecnologia para modifica¢do de projeto

113

Propriedade intelectual

114

Instalacdes para pesquisa e desenvolvimento (P&D)

115

Monitoramento do desenvolvimento tecnolégico

116

Engenharia de produto

117

Engenharia do Valor

118

Engenharia Simultinea

119

Gerenciamento do ciclo de vida do produto

120

Técnicas de geracao de idéias

121

Ferramentas da qualidade do projeto

122

Captagdo das tendéncias e monitoramento das novidades

123

Identificacdo dos requisitos do cliente

124

Concepgao do produto

sliitaiiaitsitsibsiiaiisitalialisiisibaliaiisiialisitsiialisiisiisiisitaiiaiisitalialicitaliaiisitalisitaiisiiaiiaiialiaitalls

liitsiisitaitaibaiiaitaiisiiaitaiisitaliaitalls
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Funcionalidade e seguranga do produto
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126

Projeto da embalagem

127

Projeto modular

128

Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto

129

Revisdo freqiiente no projeto do produto

olks

130

Nacionaliza¢do de componentes

131

Customizagdo do produto

132

Andlise da viabilidade produtiva e de uso

133

Teste do produto

134

Andlise de falhas do produto

135

Agilidade no langamento de novo produto

136

Organizacio da equipe de projeto

137

Gestdo da equipe de projeto

138

Gestdo do projeto

139

Avaliacgdo do projeto do produto

il ditalls

140

Desenhos para manufatura e montagem

141

Catélogos

142

Garantia do produto

143

Planejamento de recursos humanos

144

Sistema de administraciio de pessoal

145

Recrutamento e selecdo de pessoal

146

Capacitagdo de pessoal

147

Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade) do pessoal

148

Sistema de avaliacdo de pessoal

149

Administragio participativa

150

Motivagdo de pessoal

151

Sistema de recompensas ou politica de saldrios

sl sisiisiiaitaiisitaitaitaiiiasiisiisliisiisiisitaiisiialisitaliaitaiialiiadtails

152

Capacidade de implementac¢do de mudancas

153

Gerenciamento por objetivos

154

Relacionamento da empresa com os empregados

155

Integracdo entre funciondrio e empresa

156

Politica de reteng¢do de funciondrios

157

Politica de demissao seletiva de pessoal

158

Qualidade de vida no trabalho

159

Gestdo de talentos

160

Desenvolvimento da capacidade criativa

161

Relacionamento com sindicatos de empregados

162

Relacionamento com sindicatos patronais

163

Contratag@o de pessoal oriundo do concorrente

164

Mudanca na cultura da empresa

165

Difusdo da cultura da empresa

166

Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais

167

Gerentes e funciondrios empreendedores

alisitalisitaliaitaiiaiisitaliaitsiisliisiisiialisitaiisiisiiaiisiisiisitaiiaiisiialisitsiialisitaiialisiisiiaiiaiiaiiaiiaiialle

lisitsiisitaisitaliaiiaiisiiaitaiialiislils
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= =
<4 =9
£ = 4 87}
= % Q = 7
- -
N°_|DENOMINACAO DA ARMA 46 47 48] S [X=(6+Yy x Q ) [X=(S+Y x2 d d
Sistema de elaboracio de proposta técnico-
1 comercial -2 2 2 -1 2 87 7569 87 NAO A 2 87 7569 87 | CLASSEB
Transmissio ao cliente de imagem favoravel
2 da empresa 2 0 -1 -46 39 1521 39 NAO A -46 39 1521 39 | CLASSE C
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo 2 2 2 2 1 40 125 15625 125 | CLASSE A
4 Automocio do Processo Produtivo 2 2 -1 2 2 1 46 131 17161 131 | CLASSE A
Melhoramento continuo no processo
5 rodutivo 2 2 2 2 1 1 37 122 14884 122 | CLASSE A
Programa permanente de reduciio de cusfos
6 na drea de produciio 2 2 -1 0 1 1 18 103 10609 103 | CLASSE A
7 Agilidade para reprogramar a producio 0 1 -2 0 1 0 -11 74 5476 74 NAO A -11 74 5476 74 CLASSE B
8 Agilidade para trocar de produto 1 2 -1 2 2 1 21 106 11236 106 | CLASSE A
Sistema de Planejamento e Controle da
9 Producio 2 2 -1 2 2 1 14 99 9801 99 CLASSE A
10 Sistema de materiais 2 2 -1 2 1 0 14 99 9801 99 CLASSE A
11 Controle e melhoria da qualidade 2 2 -1 2 1 0 16 101 10201 101 | CLASSE A
12 Just in time (Producio puxada) 2 2 -2 2 1 1 14 99 9801 99 CLASSE A
13 Rapidez de producéo 2 2 0 2 1 0 10 95 9025 95 NAO A 10 95 9025 95 | CLASSEB
14 Sistema de administracdo da logistica 1 2 -2 2 1 0 4 89 7921 89 NAO A 4 89 7921 89 | CLASSEB
15 | Relacionamento cooperativo com fornecedor 0 2 0 2 1 0 2 87 7569 87 NAO A 2 87 7569 87 CLASSE B
16 Sistema de informacdes estratégicas - B.L. -2 -2 -2 -1 1 1 -26 59 3481 59 NAO A -26 59 3481 59 CLASSE C
ormulacao das estratégias competitivas
17 operacionais -2 1 -1 1 0 -1 -6 79 6241 79 NAO A -6 79 6241 79 | CLASSE B
18 Implementacio das estratégias 0 -2 -2 1 1 -1 -2 83 6889 83 NAO A -2 83 6889 83 | CLASSEB
19 [Controle das estratégias competitivas de negéciq -1 1 -2 2 0 -1 -18 67 4489 67 NAO A -18 67 4489 67 CLASSE C
20 pntrole das estratégias competitivas operaciona] -1 1 -2 2 1 -1 -8 77 5929 77 NAO A -8 77 5929 77 CLASSE B
21 Lideranca da alta administracio -2 0 -1 2 1 1 9 94 8836 94 NAO A 9 94 8836 94 | CLASSEB
22 Participaciio na concepcio do produto 0 2 -2 2 1 1 31 116 13456 116 | CLASSE A
23 | Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 2 [1] 2 1 1 30 115 13225 115 | CLASSE A
24 Tecnologia para modificacio de projeto -1 1 0 2 1 -1 -23 62 3844 62 NAO A -23 62 3844 62 CLASSE C
25 Engenharia do Valor 0 2 2 2 1 0 52 137 18769 137 | CLASSE A
26 Engenharia Simultinea 2 1 0 1 1 -1 -4 81 6561 81 NAO A -4 81 6561 81 CLASSE B
Capacidade de resolver problemas
27 encontrados no projeto 0 0 0 1 0 -1 -21 64 4096 64 NAO A -21 64 4096 64 | CLASSE C
28 Revisio fregiiente no projeto do produto 0 1 0 1 0 -2 -22 63 3969 63 NAO A -22 63 3969 63 CLASSE C
29 Teste do produto 1 1 0 1 -1 -1 9 94 8836 94 NAO A 9 94 8836 94 | CLASSE B
30 Andlise de falhas do produto 1 1 2 1 -1 -13 72 5184 72 NAO A -13 72 5184 72 | CLASSE C
31 Agilidade no lancamento de novo produto 0 0 -2 2 -1 -1 -35 50 2500 50 NAO A -35 50 2500 50 CLASSE C
32 Organizacio da equipe de projeto -2 0 -1 2 0 -1 -48 37 1369 37 NAO A -48 37 1369 37 | CLASSE C
33 Gestiio da equipe de projeto -2 -1 -1 1 -1 -1 -48 37 1369 37 NAO A -48 37 1369 37 | CLASSE C
34 Gestiio do projeto -2 1 -2 2 -1 -1 -39 46 2116 46 NAO A -39 46 2116 46 | CLASSE C
35 Avaliacéo do projeto do produto -1 0 0 2 -1 -1 -23 62 3844 62 NAO A -23 62 3844 62 | CLASSE C
36 Sistema de informacio gerencial -2 1 -1 2 -1 -1 -19 66 4356 66 NAO A -19 66 4356 66 | CLASSE C
37 Processo de decisdo gerencial e operacional -1 1 0 2 -1 -1 0 85 7225 85 NAO A 0 85 7225 85 CLASSE B
38 Controle do desempenho operacional -1 1 -1 2 -1 -1 -6 79 6241 79 NAO A -6 79 6241 79 CLASSE B
39 Gerenciamento ou gestio por processos 0 1 0 2 -1 -1 -5 80 6400 80 NAO A -5 80 6400 80 CLASSE B
40 Anilise fiscal e tributaria -2 1 -1 2 0 -1 -31 54 2916 54 NAO A -31 54 2916 54 | CLASSE C
41 Contabilidade estratégica -1 1 -1 2 1 -1 30 115 13225 115 | CLASSE A
42 Capacitaciio de pessoal 2 1 0 2 1 0 70 155 24025 155 | CLASSE A
43 Multifuncionalidade do pessoal 0 1 -1 2 0 -1 -5 80 6400 80 NAO A -5 80 6400 80 | CLASSEB
44 Motivacio de pessoal 2 2 1 2 1 1 82 167 27889 167 | CLASSE A
45 Gerenciamento por objetivos -1 0 80 6400 80 NAO A -5 80 6400 80 CLASSE B
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrentqd -2 -2 6 36 6 NAO A -79 6 36 6 CLASSE C
primoramento do ambiente das inter-
47 relacdes pessoais -2 0 61 3721 61 NAO A -24 61 3721 61 | CLASSE C
48 Gerentes e fi arios empr dedores 1 1 101 10201 101 | CLASSE A
-2 46 4.080 |392.238| 96 [=> N 2.189 [162.329| 74 |— N
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Ne DENOMINACAO DA ARMA 1| 2| 3 |a| a7 | a8 (5 | x=(5+V) X2 T 2“3 ) | x=(s+Y) X2 % 2 8
3 3®
1 Sistema de elaboraciio de proposta técnico-comercial -2 -1 -2 | -56 29 841 29 NAO A -56 29 841 29 CLASSE C
2 Tr issdo ao cliente de imagem favorivel da empresa -2 -1 2 | -7 14 196 14 NAO A 4l 14 196 14 CLASSE C
3 T i a0 processo produtivo 1 2 0 46 131 17161 131 CLASSE A
4 Automocio do Processo Produtivo 2 2 0 1 1 1 a1 126 15876 126 CLASSE A
5 Melhoramento no processo produtivo 2 2 0 0 0 0 25 110 12100 110 CLASSE A
Programa permanente de reducao de custos na area de
6 producio 2 2 0 0 1 0 19 104 10816 104 CLASSE A
7 Agilidade para reprogramar a producio 0 1 2 | -2 -1 -1 -25 60 3600 60 NAO A -25 60 3600 60 CLASSE C
8 Agilidade para trocar de produto 0 1 -2 -1 -1 -2 -40 45 2025 45 NAO A -40 CLASSE C
9 Sistema de P e Controle da Producio 1 2 -2 -1 0 0 -10 75 5625 75 NAO A -10 CLASSE C
10 Sistema de materiais 1 2 -1 0 0 -1 -5 80 6400 80 NAO A -5 CLASSEC
11 Controle e melhoria da qualidad, 2 2 0 1 1 0 36 121 14641 121 CLASSE A
12 Just in time (Produciio puxada) 2 2 -1 1] 0 -1 -15 70 4900 70 NAO A -15 CLASSE C
13 Rapidez de producio 2 2 -2 0 0 -1 -35 50 2500 50 NAO A -35 50 2500 50 CLASSE C
14 Sistema de administracéo da logistica 1 2 -2 2 1 0 -16 69 4761 69 NAO A -16 69 4761 69 CLASSE C
15 Relacionamento cooperativo com fornecedor 2 2 -1 1 0 -1 -1 84 7056 84 NAO A -1 84 7056 84 CLASSEB
16 Sistema de informacdes estratégicas - B.I. 1 0 2 | 1 -1 2 | -39 46 2116 46 NAO A -39 46 2116 46 CLASSEC
17 Formulacio das estratégias competitivas operacionais 0 1 -1 0 0 -1 -28 57 3249 57 NAO A -28 57 3249 57 CLASSE C
18 Implementacdo das estratégias 2 1 -2 0 0 -1 -1 74 5476 74 NAO A -1 74 5476 74 CLASSE B
19 Controle das estratégias competitivas de negécio 1 1 2 | 1 0 -1 -27 58 3364 58 NAO A -27 58 3364 58 CLASSEC
20 Controle das estratégias competitivas operacionais 1 1 -2 0 1 -1 -19 66 4356 66 NAO A -19 66 4356 66 CLASSE C
21 Lideranca da alta inistracio -2 2 -1 -1 1 0 -6 79 6241 79 NAO A -6 79 6241 79 CLASSEB
22 Participaciio na concepcdo do produto -1 2 0 2 1 1 39 124 15376 124 CLASSE A
23 Tecnologia para desenvolvimento de produto 2 2 0 2 1 1 39 124 15376 124 CLASSE A
24 Tecnologia para modificacio de projeto 1 1 0 1 1 -1 -6 79 6241 79 NAO A -6 79 6241 79 CLASSE B
25 Engenharia do Valor 2 2 1 2 1 0 54 139 19321 139 CLASSE A
26 E) ia Simulta 2 2 | 1 1 1 -1 23 108 11664 108 CLASSE A 85 7225 85
27 Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto 0 2 -1 1 0 -1 9 94 8836 94 NAO A 9 94 8836 94 CLASSE B
28 Revisdo fregiiente no projeto do produto 1 2 -1 1 0 -2 3 88 7744 88 NAO A 3 88 7744 88 CLASSEB
29 Teste do produto 1 2 0 1 -1 -1 45 130 16900 130 CLASSE A
30 Andlise de falhas do produto 2 2 0 1 -1 -1 18 103 10609 103 CLASSE A
31 Agilidade no | de novo produto 1 1 -1 1 -1 -1 -19 66 4356 66 NAO A -19 66 4356 66 CLASSEC
32 Organizacio da equipe de projeto 1 1 -1 1 0 2 | 19 66 4356 66 NAO A -19 66 4356 66 CLASSE C
33 Gestiio da equipe de projeto 1 1 -1 1 -1 -1 -17 68 4624 68 NAO A -17 68 4624 68 CLASSE C
34 Gestiio do projeto 1 1 -1 1 -1 -1 -17 68 4624 68 NAO A -17 68 4624 68 CLASSE C
35 Avaliacio do projeto do produto 1 1 0 1 -1 -1 -4 81 6561 81 NAO A -4 81 6561 81 CLASSE B
36 Sistema de informacdo gerencial 2 2 -1 1 -1 -1 -2 83 6889 83 NAO A -2 83 6889 83 CLASSEB
37 Processo de decisdio gerencial e operacional 2 2 -1 1 -1 -1 13 98 9604 98 CLASSE A
38 Controle do desempenho operacional 1 2 -1 1 -1 -1 6 91 8281 91 NAO A 6 91 8281 91 CLASSEB
39 Gerenciamento ou gestdo por processos 2 2 -1 1 -1 -1 3 88 7744 88 NAO A 3 88 7744 88 CLASSE B
40 Andlise fiscal e tributéria 0 0 2 | -1 -2 | -70 15 225 15 NAO A -70 15 225 15 CLASSEC
a1 Contabilidade estratégica 1 0 -2 -1 -1 -2 -45 40 1600 40 NAO A -45 40 1600 40 CLASSEC
42 Capacitacfio de pessoal 2 2 0 1 1 0 70 155 24025 155 CLASSE A
43 lidade do pessoal 1 1 -1 1 0 -1 5 920 8100 920 NAO A 5 920 8100 90 CLASSEB
44 Motivacio de pessoal 2 2 1 2 1 1 89 174 30276 174 CLASSE A
45 Gerenciamento por objetivos 1 1 89 7921 89 NAO A 4 89 7921 89 CLASSE B
46 Contrataciio de pessoal oriundo do concorrente 2 2 62 3844 62 NAO A -23 62 3844 62 CLASSE C
47 Aprimoramento do das inter-relacdes pessoais 1 1 86 7396 86 NAO A 1 86 7396 86 CLASSE B
48 Gerentes e funciondrios empreendedores 2 2 123 15129 123 CLASSE A
56 | 71 4.080 [ 400922 | 98 |— N 2025 | 150323 | 74 |=— N
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s = ®o o nae
8 = | 23 < | 4%
Ne DENOMINAGAO DA ARMA 46 471 48| (9) < x2 © S) |x=(s+v) X2 0°
Sistema de elaboragiio de proposta técnico-comercial 2 2 0 53 138 19.044 138 CLASSE A
2 __|Transmissdo ao cliente de imagem favorivel da empresa 1] 2 2 1] 53 138 19.044 138 CLASSE A
3 __|Tecnologia adequada ao processo produtivo -1 2 2 1] 42 127 16.129 127 CLASSE A
4 __|Automocio do Processo Produtivo -1 1 1 0 7 92 8.464 92 NAO A 7 92 8.464 92 CLASSE B
5 |Melhoramento continuo no processo produtivo 0 -1 0 0 1 2 0 11 96 9.216 96 NAO A 1 96 9.216 96 CLASSE B
Programa permanente de reducio de custos na drea de B
6__[producio -1 -1 1] 0 1 1 -2 3 88 7.744 88 NAO A 3 88 7.744 88 CLASSE B
7 __|Agilidade para reprogramar a producio -2 0 -1 -1 1 2 0 4 89 7.921 89 NAO A 4 89 7.921 89 CLASSE B
8 |Agilidade para trocar de produto -2 0 -1 -1 1 2 -1 -6 79 6.241 79 NAO A -6 79 6.241 79 CLASSE B
9 |Sistema de Planejamento e Controle da Producao -1 0 -1 -1 1 2 -1 1] 85 7.225 85 NAO A 0 85 7.225 85 CLASSE B
10_|Sistema de materiais -1 1] [1] -1 1 2 -1 -8 77 5.929 77 NAO A -8 77 5.929 77 CLASSE B
11_[Controle e melhoria da qualidade -1 -1 0 0 1 2 -1 21 106 11.236 106 CLASSE A
12 |Just in time (Produgiio puxada) -1 1] -1 1] 1 2 -1 4 89 7.921 89 NAO A 4 89 7.921 89 CLASSE B
13 [Rapidez de producio -1 1] -1 1] 1 2 -1 4 89 7.921 89 NAO A 4 89 7.921 89 CLASSE B
14 _[Sistema de administracio da logistica 1] 0 -2 -1 1 2 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
15 _|Relacionamento cooperativo com fornecedor -1 -2 0 -1 0 -1 -2 -28 57 3.249 57 NAO A -28 57 3.249 57 CLASSE C
16 _|Sistema de informacdes estratégicas - B.1. -1 -2 -2 -2 2 1 1 -17 68 4.624 68 NAO A -17 68 4.624 68 CLASSE C
17 _|Formulaciio das estratégias competitivas operacionais -1 -2 -1 0 1 1] -2 -23 62 3.844 62 NAO A -23 62 3.844 62 CLASSE C
18 |Implementacio das estratégias -1 -2 -2 1] 1 '] -2 -12 73 5.329 73 NAO A -12 73 5.329 73 CLASSE C
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio -1 -2 -2 -1 1 0 -2 -16 69 4.761 69 NAO A -16 69 4.761 69 CLASSE C
| 20 [Controle das estratégias competitivas operacionais -1 -2 -2 0 1 1 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
21 _|Lideranga da alta administracio -1 -2 1] 2 1 1] 1] 39 124 15.376 124 CLASSE A
| 22 |Participacio na concepcio do produto 0 ] 0 2 1 1 -1 26 111 12.321 111 CLASSE A
23 _|Tecnologia para desenvolvimento de produto 0 [)] 0 [)] 1 1 -1 31 116 13.456 116 CLASSE A
24 |Tecnologia para modificacdo de projeto -1 -1 -2 0 1 1 -2 -33 52 2.704 52 NAO A -33 52 2.704 52 CLASSE C
| 25 |Engenharia do Valor -1 -1 [1] 0 1 1 -1 20 105 11.025 105 CLASSE A
| 26 |Engenharia Simultinea -1 -1 -1 0 1 0 -1 -26 59 3.481 59 NAO A -26 59 3.481 59 CLASSE C
27 _|Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto -1 -1 -1 -1 0 0 -2 -24 61 3.721 61 NAO A -24 61 3.721 61 CLASSE C
28 |Revisio fregiiente no projeto do produto -1 -1 -1 -1 1 1 -1 -39 46 2.116 46 NAO A -39 46 2.116 46 CLASSE C
| 29 [Teste do produto -1 -1 '] 2 1 1 -1 42 127 16.129 127 CLASSE A
| 30 [Anilise de falhas do produto -1 -1 -1 1 1 0 -1 -1 74 5.476 74 NAO A -1 74 5.476 74 CLASSE C
31_|Agilidade no lancamento de novo produto 1] 1] 2 2 1 1 1] 61 146 21.316 146 CLASSE A
|32 |Organizacio da equipe de projeto -2 -2 -2 -1 1 1 -1 -52 33 1.089 33 NAO A -52 33 1.089 33 CLASSE C
33 _|Gestiio da equipe de projeto -2 -2 -2 -1 1 1 -1 -47 38 1.444 38 NAO A -47 38 1.444 38 CLASSE C
34 _|Gestiio do projeto -2 -2 -2 -1 1 0 -1 -38 47 2.209 47 NAO A -38 47 2.209 47 CLASSE C
| 35 |Avaliacio do projeto do produto -2 -2 -2 0 1 1 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
36 _|Sistema de informaciio gerencial -2 -2 -2 1] 1 1 -1 -7 78 6.084 78 NAO A -7 78 6.084 78 CLASSE B
37 _|Processo de decisdo gerencial e operacional -2 -2 -1 0 1 1 -1 12 97 9.409 97 NAO A 12 97 9.409 97 CLASSE B
38 _|Controle do -2 -2 -1 0 1 0 -1 10 95 9.025 95 NAO A 10 95 9.025 95 CLASSE B
| 39 |Gerenciamento ou gestio por processos -2 -2 -2 -1 1 1 -1 -17 68 4.624 68 NAO A -17 68 4.624 68 CLASSE C
40 |Anlise fiscal e tributiria -2 -2 -2 -1 1 0 -2 -65 20 400 20 NAO A -65 20 400 CLASSE C
41 _|Contabilidade estratégica -2 -2 -2 -1 2 1 0 -36 49 2.401 49 NAO A -36 49 2.401 CLASSE C
42 |Capacitagiio de pessoal 1] 0 1] 0 1 1 1] 73 158 24.964 158 CLASSE A
43 _|Multifuncionalidade do pessoal -1 -1 -2 -1 1] 1] -2 -32 53 2.809 53 NAO A -32 53 2.809 53 CLASSE C
44 Motivﬂ;"o de ;cs«ml 0 0 2 1 2 2 0 84 169 28.561 169 CLASSE A
45 |G i por objetivos -2 -2 -2 1 72 5.184 72 NAO A -13 72 5.184 72 CLASSE C
| 46 |Contrataciio de pessoal oriundo do concorrente -2 -2 -2 -1 35 1.225 35 NAO A -50 35 1.225 35 CLASSE C
47 _|Aprimoramento do ambiente das inter-relacdes pessoais -2 -2 -2 -1 38 1.444 38 NAO A -47 38 1.444 38 CLASSE C
48 |G tes e iondrios empr 0 0 0 0 129 16.641 129 CLASSE A
-53 | -53 | -42 -7 4.080 402.664 99 N - 2.241 169.569 76 N




Apéndice 03 — Matriz de Priorizacdo das armas — Imagem da marca

148

w w
= < o (] 3
N2 DENOMlNAG;\O DA ARMA 1 2 45 46 a7 48 (S) @ x2 .; § Ig (S) X = (S+Y) x2 .; % %
I * 2= * <3
>< 5] 0 °
1 Sistema de elaboracio de proposta técnico-comercial -2 -1 1 1 -1 -25 60 3.600 60 NAO A -25 60 3.600 60 CLASSE C
2 Transmisséo ao cliente de imagem favorivel da empresa 2 1 1 1 -2 4 89 7.921 89 NAO A 4 89 7.921 89 CLASSE B
3 T i a0 processo produtivo 1 1] 1] 1 1 -1 2 87 7.569 87 NAO A 2 87 7.569 87 CLASSE B
4 Automogiio do Processo Produtivo 2 1] 1] 1 1 -1 -5 80 6.400 80 NAO A -5 80 6.400 80 CLASSE B
5 Melhoramento continuo no processo produtivo 2 0 0 1 [1] -1 8 93 8.649 93 NAO A 8 93 8.649 93 CLASSE B
6 [Programa permanente de reduciio de custos na édrea de producio 1 -1 0 1 1 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
7 Agilidade para reprogramar a producio 0 -1 1] 1] 1 -1 -23 62 3.844 62 NAO A -23 62 3.844 62 CLASSE C
8 Agilidade para trocar de produto 1] -1 1] 1 1 -1 -17 68 4.624 68 NAO A -17 68 4.624 68 CLASSE C
9 |sistema de P]ancf‘amcnm ¢ Controle da Produciio 1| 1] o | 1 1 -1 9 76 5.776 76 NAO A -9 76 5.776 76 CLASSE C
10 |Sistema de materiais 1 -1 1] 1 1 -1 -5 80 6.400 80 NAO A -5 80 6.400 80 CLASSE B
11 |Controle e melhoria da 2 2 1] 1 1 -1 12 97 9.409 97 CLASSE A
12 |Justin time (Produgiio puxada) 1 1] 1 1 1 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
13 |Rapidez de producio 1 -1 1 1 1 -1 3 88 7.744 88 NAO A 3 88 7.744 88 CLASSE B
Sistema de administracio da logistica 0 -1 1] 1 1 -1 -1 84 7.056 84 NAO A -1 84 7.056 84 CLASSE B
[Relacionamento cooperativo com fornecedor -1 -1 1 1 1 -1 -9 76 5.776 76 NAO A -9 76 5.776 76 CLASSE C
Sistema de informacdes estratégicas - B.I. 0 -1 0 1 1 -1 -6 79 6.241 79 NAO A -6 79 6.241 79 CLASSE B
17 __|Formulagiio das estratégias competitivas operacionais 1] -1 1] 1 1 -1 5 90 8.100 920 NAO A 5 920 8.100 920 CLASSE B
18 _|Implementagiio das estratégias 1 1] -1 1] [1] -2 3 88 7.744 88 NAO A 3 88 7.744 88 CLASSE B
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio 1 -1 1] 1 1 -1 [)] 85 7.225 85 NAO A 1] 85 7.225 85 CLASSE B
20 __|Controle das estratégias competitivas operacionais 1 -1 1 1 1 -1 14 99 9.801 99 CLASSE A
21__|Lideranga da alta administragio 2 2 [1] 1 1 0 45 130 16.900 130 CLASSE A
22 [Participacdio na concepciio do produto 2 2 1] 1 1 -1 33 118 13.924 118 CLASSE A
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto 2 2 1] 1 1 -1 25 110 12.100 110 CLASSE A
24 |Tecnologia para modificacio de projeto -1 -1 1 1 1 -1 -32 53 2.809 53 NAO A -32 53 2.809 53 CLASSE C
25 _|Engenharia do Valor 2 ol o | 1 1 ER] 110 12.100 110 CLASSE A
26 __|Engenharia Simultinea 1] 1] 1] 1 1 -1 -23 62 3.844 62 NAO A -23 62 3.844 62 CLASSE C
27 _|Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto ] ] 1 1 1 -1 -5 80 6.400 80 NAO A -5 80 6.400 80 CLASSE B
28 |Revisio fregiiente no projeto do produto -1 -1 1] 1 1 -1 -36 49 2.401 49 NAO A -36 49 2.401 49 CLASSE C
29 |Teste do produto 2 2 1] 1 1 -2 38 123 15.129 123 CLASSE A
30 |Anilise de falhas do produto 1] 1] 1 1 1 -1 2 87 7.569 87 NAO A 2 87 7.569 87 CLASSE B
31 |Agilidade no lancamento de novo produto 2 2 | o | 1 1 2 | 53 138 19.044 138 CLASSE A
32__ |Organizaciio da equipe de projeto -1 -1 1] 1 1 -1 -42 43 1.849 43 NAO A -42 43 1.849 43 CLASSE C
33 |Gestiio da equipe de projeto -1 -1 1] 1 1 -1 -47 38 1.444 38 NAO A -47 38 1.444 38 CLASSE C
34 |Gestio do projeto -1 1 1] 1 1 -1 -8 77 5.929 77 NAO A -8 77 5.929 77 CLASSE B
35 |Avaliacio do projeto do produto 0 o | 1 1 1 -1 -1 84 7.056 84 NAO A -1 84 7.056 84 CLASSE B
36__|Sistema de informacio gerencial 1 1] 1] 1 1 -1 4 89 7.921 89 NAO A 4 89 7.921 89 CLASSE B
37 |Processo de decisiio gerencial e operacional 1 1 o | 1 1 1| 23 108 11.664 108 CLASSE A
38 _[Controle do desempenho operacional 1] -1 1] 1 1 -1 24 109 11.881 109 CLASSE A
39 |Gerenciamento ou gestiio por processos 1] -1 1] 1 1 -1 -13 72 5.184 72 NAO A CLASSE C
40 [Anilise fiscal e tributéria -2 -1 1] 1 1 -1 -49 36 1.296 36 NAO A -49 36 1.296 CLASSE C
41__|Contabilidade estratégica -1 o | o] 1 1 1| -28 57 3.249 57 NAO A 28 57 3.249 CLASSE C
42 _[Capacitaciio de pessoal 2 2 1 1 1 -1 66 151 22.801 151 CLASSE A
43 _|Multifuncionalidade do pessoal -1 1] 1] 1] [1] -1 -33 52 2.704 52 NAO A -33 52 2.704 52 CLASSE C
44__|Motivagiio de pessoal 2 2 7 156 24.336 156 CLASSE A
45 _[Gerenciamento por objetivos 1 -1 -8 77 5.929 77 NAO A -8 77 5.929 77 CLASSE B
46 [Contratacio de pessoal oriundo do concorrente -1 -1 -43 42 1.764 42 NAO A -43 42 1.764 42 CLASSE C
47 _|Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais a |4 -43 42 1.764 42 NAO A -43 42 1.764 42 CLASSE C
48 |Gerentes e funciondrios empreendedores 1 2 49 134 17.956 134 CLASSE A
25 -4 0 4.080 385.618 95 == N - 2.264 173.932 77 _|=— N
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Apéndice 03 — Matriz de Priorizacdo das armas — Imagem de empresa confidvel
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H is | b
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Ne DENOMINACAO DA ARMA 1| 2l ael a7l a8l (9 M x2 0 ) [x=+v X2 o°
1__|Sistema de elaboraciio de proposta técnico-comercial -1 -1 0 -1 -43 42 1.764 42 NAO A -43 42 1.764 42 CLASSE C
2 |Transmissio ao cliente de imagem favorivel da empresa 1 1] 1] -1 -27 58 3.364 58 NAO A -27 58 3.364 58 CLASSE C
3 _|Tecnologia adequada ao processo produtivo 1 [1] 1 1 -1 -1 84 7.056 84 NAO A -1 84 7.056 84 CLASSE B
4 __|Automocio do Processo Produtivo 1 0 2 1 -1 -14 71 5.041 71 NAO A -14 71 5.041 71 CLASSE C
5 _|Melhoramento continuo no processo produtivo 1 1 [1] [1] -1 -7 78 6.084 78 NAO A -7 78 6.084 78 CLASSE B
Programa permanente de reducio de custos na area de B
roducio -1 0 0 0 -1 -20 65 4.225 65 NAO A -20 65 4.225 65 CLASSE C
7 __|Agilidade para reprogramar a producio 1 1] 1 1] -1 -30 55 3.025 55 NAO A -30 55 3.025 55 CLASSE C
8 |Agilidade para trocar de produto 1 1] 1 1 -1 -13 72 5.184 72 NAO A -13 72 5.184 72 CLASSE C
9 |Sistema de Planejamento e Controle da Producio 1 [1] 0 0 -1 -25 60 3.600 60 NAO A -25 60 3.600 60 CLASSE C
10 |Sistema de materiais 1 o 1] 1] -1 -24 61 3.721 61 NAO A -24 61 3.721 61 CLASSE C
11_[Controle e melhoria da qualidade 2 2 2 1 -1 a8 133 17.689 133 CLASSE A
12 |Just in time (Producio puxada) 1 1 1 o -1 -22 63 3.969 63 NAO A -22 63 3.969 63 CLASSE C
| 13 |Rapidez de producio 1 0 2 2 -1 -13 72 5.184 72 NAO A -13 72 5.184 72 CLASSE C
14 [Sistema de administracio da logistica 1 0 2 1 -1 -3 82 6.724 82 NAO A -3 82 6.724 82 CLASSE B
| 15 |Relacionamento cooperativo com fornecedor 0 0 2 1 -1 -4 81 6.561 81 NAO A -4 81 6.561 81 CLASSE B
16 [Sistema de informacdes estratégicas - B.L. 1 [1] 2 1 -1 -20 65 4.225 65 NAO A -20 65 4.225 65 CLASSE C
17 _|Formulacio das estratégias competitivas operacionais 1 o 2 1 -1 -1 74 5.476 74 NAO A -11 74 5.476 74 CLASSE C
| 18 |Implementacio das estratégias 1 0 2 1 -1 5 920 8.100 90 NAO A 5 90 8.100 90 CLASSE B
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio 1 0 2 1 -1 -8 77 5.929 77 NAO A -8 77 5.929 77 CLASSE B
| 20 |Controle das estratégias competitivas operacionais 1 0 2 1 -1 -2 83 6.889 83 NAO A -2 83 6.889 83 CLASSE B
21 _|Lideranca da alta administracio 2 2 2 1 0 48 133 17.689 133 CLASSE A
| 22 |Participaciio na concep¢io do produto 2 2 2 1 0 48 133 17.689 133 CLASSE A
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto 2 2 2 1 0 48 133 17.689 133 CLASSE A
24 |Tecnologia para modificacio de projeto 1 1 2 1 -1 -6 79 6.241 79 NAO A -6 79 6.241 79 CLASSE B
25 |Engenharia do Valor 2 2 2 1 -1 40 125 15.625 125 CLASSE A
26 |Engenharia Simultinea 1 1] 2 1 -1 -4 81 6.561 81 NAO A -4 81 6.561 81 CLASSE B
27 [Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto 1 1 2 1 -1 -6 79 6.241 79 NAO A -6 79 6.241 79 CLASSE B
| 28 |Revisdo fregiiente no projeto do produto 0 0 2 1 -1 -19 66 4.356 66 NAO A -19 66 4.356 66 CLASSE C
| 29 |Teste do produto 2 2 2 1 -1 44 129 16.641 129 CLASSE A
|30 |Anilise de falhas do produto 1 1 2 0 -1 20 105 11.025 105 CLASSE A
31 _|Agilidade no lancamento de novo produto 1 1 2 0 -1 25 110 12.100 110 CLASSE A
| 32 |Organizacio da equipe de projeto 1] 1 2 1 -1 5 90 8.100 920 NAO A 5 90 8.100 90 CLASSE B
33 |Gestio da equipe de projeto 1] 1 2 1 -1 -13 72 5.184 72 NAO A -13 72 5.184 72 CLASSE C
34 |Gestiio do projeto 1] 1 2 1 -1 13 98 9.604 98 CLASSE A
| 35 |Avaliacio do projeto do produto 1 1 2 1 -1 2 87 7.569 87 NAO A 2 87 7.569 87 CLASSE B
36 [Sistema de informacio gerencial [1] [1] 2 1 -1 1 86 7.396 86 NAO A 1 86 7.396 86 CLASSE B
37 1 (1] 1 1 -1 5 90 8.100 920 NAO A 5 920 8.100 920 CLASSE B
| 38 |Controle do desempenho operacional 1 0 2 0 -1 20 105 11.025 105 CLASSE A
| 39 |Gerenciamento ou gestio por processos 1 1 1 0 -2 15 100 10.000 100 CLASSE A
40 |Anilise fiscal e tributiria [1] [1] 1 1] -1 -66 19 361 19 NAO A -66 19 361 CLASSE C
41 _|Contabilidade estratégica 1 1 2 1 -1 -14 71 5.041 71 NAO A -14 71 5.041 CLASSE C
| 42 |Capacitacio de pessoal 2 1 2 1 0 48 133 17.689 133 CLASSE A
43 |Multifuncionalidade do pessoal 1] 1] 2 1] -1 -13 72 5.184 72 NAO A -13 72 5.184 72 CLASSE C
2 2 2 1] 1] 54 139 19.321 139 CLASSE A
45 |Gerenciamento por objetivos 1] 1] 85 7.225 85 NAO A 1] 85 7.225 85 CLASSE B
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente 1 -73 12 144 12 NAO A -73 12 144 12 CLASSE C
47 |Aprimoramento do ambiente das inter-relacdes pessoais 0 -31 54 2.916 54 NAO A -31 54 2.916 54 CLASSE C
48 [Gerentes e iondrios empr e 1 43 128 16.384 128 CLASSE A
43 o 4.080 386.910 95 N - 2.225 166.455 75 N
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=
< g = ©
~ # #
N° DENOMINACAO DA ARMA 1 2 3 46 47 48 o) X = (S+Y) x2 § '2 (S) K= (S+Y| x2 §
=
Sistema de elaboracio de proposta técnico-
1 comercial -1 -1 -2 -67 18 324 18 NAO A -67 18 324 18 CLASSE C
Transmissao ao cliente de imagem favoravel da
2 empresa -1 -1 -2 -63 22 484 22 NAO A -63 22 484 22 CLASSE C
3 T i a0 processo produtivo 2 2 2 1 0 16 101 10201 101 CLASSE A
4 Automogio do Processo Produtivo 2 2 [ 1 () ()] 11 96 9216 96 NAO A 11 96 9216 96 CLASSE B
5 | Melhoramento continuo no E(rocesso produtivo | 2 2 0 1 [ [ 4 89 7921 89 NAO A 4 89 7921 89 CLASSE B
rograma permanente de reducio de custos na
6 area de producio 2 2 0 0 -1 -1 -7 78 6084 78 NAO A -7 78 6084 78 CLASSE B
7 Agilidade para reprogramar a producio 1 2 -2 -1 () -2 -36 49 2401 49 NAO A -36 49 2401 49 CLASSE C
8 Agilidade para trocar de ?roduto 2 2 -2 -1 (] -2 -36 49 2401 49 NAO A -36 49 2401 49 CLASSE C
Sistema de Planejamento e Controle da
9 Producio 2 2 -1 0 -1 -2 -31 54 2916 54 NAO A -31 54 2916 54 CLASSE C
10 Sistema de materiais 2 2 [ [ -1 -2 -26 59 3481 59 NAO A -26 59 3481 59 CLASSE C
11 Controle e melhoria da qualidade 2 2 (] 2 1 -1 40 125 15625 125 CLASSE A
12 Just in time (Producédo puxada) 2 2 o o -1 -2 -22 63 3969 63 NAO A -22 63 3969 63 CLASSE C
13 Rapidez de producio 2 2 0 0 -1 -2 -34 51 2601 51 NAO A -34 51 2601 51 CLASSE C
14 Sistema de administracio da logistica 1 1 -1 0 -1 -2 -31 54 2916 54 NAO A -31 54 2916 54 CLASSE C
15 Relacionamento cooperativo com fornecedor 1 1 [ 1 () -1 -3 82 6724 82 NAO A -3 82 6724 82 CLASSE B
16 de infor Oes estr -B.L 1 1 -1 -1 -1 -2 -33 52 2704 52 NAO A -33 52 2704 52 CLASSE C
Formulacao das estratégias competitivas
17 oper i 1 1 -1 0 [ -1 -31 54 2916 54 NAO A -31 54 2916 54 CLASSE C
18 Implementaciio das estratégias 1 1 -1 0 [ -1 -31 54 2916 54 NAO A -31 54 2916 54 CLASSE C
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio| 1 1 -1 2 1 () -17 68 4624 68 NAO A -17 68 4624 68 CLASSE C
20 [ontrole das estratégias competitivas operacionail 1 1 -1 1 () -1 -17 68 4624 68 NAO A -17 68 4624 68 CLASSE C
21 Lideranca da alta administracio 1 1 -1 2 2 () 29 114 12996 114 CLASSE A
22 Participacio na concepc¢io do produto 2 2 0 1 1 -1 48 133 17689 133 CLASSE A
23 | Tecnologia para desenvolvimento de produto 2 2 0 1 [ -1 45 130 16900 130 CLASSE A
24 Tecnologia para modificacio de projeto 2 2 [ 1 () -1 7 92 8464 92 NAO A 7 92 8464 92 CLASSE B
25 Engenharia do Valor 2 2 [ 1 () -1 45 130 16900 130 CLASSE A
26 Engenharia Simultinea 2 2 0 0 1] -1 16 101 10201 101 CLASSE A
Capacidade de resolver problemas encontrados
27 no projeto 2 2 0 1 [ [ 10 95 9025 95 NAO A 10 95 9025 95 CLASSE B
28 Revisio freqiiente no projeto do produto 1 1 [ [ () -1 -3 82 6724 82 NAO A -3 82 6724 82 CLASSE B
29 Teste do produto 2 2 2 1 1 () 45 130 16900 130 CLASSE A
30 Andlise de falhas do produto 2 2 0 0 (] -1 13 98 9604 98 CLASSE A
31 Agilidade no lancamento de novo produto 1 1 1 -1 1 -1 5 920 8100 920 NAO A 5 920 8100 920 CLASSE B
32 Organizacio da equipe de projeto 1 1 1 [ () -1 7 92 8464 92 NAO A 7 92 8464 92 CLASSE B
33 Gestiio da equipe de projeto 1 1 1 [ () -1 7 92 8464 92 NAO A 7 92 8464 92 CLASSE B
34 Gestio do projeto 1 1 1 0 1) -1 6 91 8281 91 NAO A 6 91 8281 91 CLASSE B
35 Avaliacdo do projeto do produto 1 1 0 0 [ -1 12 97 9409 97 NAO A 12 97 9409 97 CLASSE B
36 Sistema de informacio gerencial 1 1 -1 0 1 -1 1 86 7396 86 NAO A 1 86 7396 86 CLASSE B
37 Processo de decisdo gerencial e operacional 1 1 -1 [ () -1 [ 85 7225 85 NAO A [ 85 7225 85 CLASSE B
38 Controle do desempenho operacional 1 1 [ [ -1 -1 7 92 8464 92 NAO A 7 92 8464 92 CLASSE B
39 Gerenciamento ou gestdo por processos 2 1 -1 0 -1 -1 15 100 10000 100 CLASSE A
40 Andlise fiscal e tributaria -1 -1 -1 0 [ -2 -77 8 64 8 NAO A -77 8 64 8 CLASSE C
41 Contabilidade estratégica 1 -1 -1 [ () -1 -27 58 3364 58 NAO A -27 58 3364 58 CLASSE C
42 Capacitacio de pessoal 2 2 2 [ () -1 66 151 22801 151 CLASSE A
43 Multif de do pessoal 1 1 -1 0 (] -1 10 95 9025 95 NAO A 10 95 9025 95 CLASSE B
44 Motivacio de pessoal 2 2 2 1 [ -1 76 161 25921 161 CLASSE A
45 Gerenciamento por objetivos 1 1 () 99 9801 99 CLASSE A
46 | Contratacio de E'essoal oriundo do concorrente | 1 1 0 70 4900 70 NAO A -15 70 4900 70 CLASSE C
Aprimoramento do ambiente das inter-relacoes
47 i 1 1 85 7225 85 NAO A 0 85 7225 85 CLASSE B
48 Gerentes e fi arios empr dedore 2 2 137 18769 137 CLASSE A
= N => N
67 63 4.080 398.124 98 2.370 | 183.816 78
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Apéndice 04 - Calculo do foco, dispersdo e intensidade média — Qualidade do Produto

CAMPO QUALIDADE PRODUTO PONTUACAO
INTENSIDADE DA
Ne DENOMINACAO DA ARMA RELEVANTE IRRELEVANTE ARMA FOco DISPERSAO
1 Sistema de elaboracdo de proposta técnico-comercial 0 1 4 0 4
2 Tr issdo ao cliente de imagem favordvel da empresa 0 1 4 0 4
3 T« i ao produtivo 1 0 4 4 0
4 Automogio do Processo Produtivo 1 0 3 3 o]
5 Melhoramento continuo no processo produtivo 1 0 5 5 o]
6 Programa permanente de redugiio de custos na drea de produgio 1 0 5 5 0
7 Agilidade para reprogramar a produgiio 0 1 4 0 4
8 Agilidade para trocar de produto 0 1 3 0 3
9 Sistema de Planejamento e Controle da Produgio o 1 4 o] 4
10 Sistema de materiais o] 1 4 0 4
11 Controle e melhoria da qualidade 1 0 4 4 0
12 Just in time (Produgdo puxada) 0 1 4 0 4
13 Rapidez de produgdo 0 1 3 0 3
14 Sistema de administragdo da logistica 0 1 4 0 4
15 Relacionamento cooperativo com fornecedor o] 0 3 0 0]
16 Sistema de informagdes estratégicas - B.L 0 1 4 0 4
17 Formulagdo das estratégias competitivas operacionais 0 1 4 0 4
18 1 do das estratégias o] 0 4 0 0
19 Controle das estratégias competitivas de negécio 0 1 4 0 4
20 Controle das estratégias competitivas operacionais 0 1 4 0 4
21 Lideranga da alta administragio 0 0 5 0 0
22 Participagdo na concepgdo do produto 1 0 4 4 0
23 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 o]
24 Tecnologia para modificacio de projeto 0 0 5 0 o]
25 Engenharia do Valor 1 0 4 4 0
26 E ia anea 1 0 4 4 o
27 Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto 0 o] 5 o] 0
28 Revisao fregiiente no projeto do produto 0 0 4 0 0
29 Teste do produto 1 0 5 5 0
30 Anilise de falhas do produto 1 0 4 4 0
31 Agilidade no langamento de novo produto 0 1 4 0 4
32 Organizacdo da equipe de projeto o] 1 4 o] 4
33 Gestio da equipe de projeto o] 1 4 0 4
34 Gestao do projeto o 1 4 0 4
35 Avaliagio do projeto do produto 0 0 4 0 0
36 Sistema de informacgéo gerencial o] o] 5 0 o]
37 Processo de decisdo gerencial e operacional 1 0 4 4 0
38 Controle do desempenho operacional 0 0 5 0 0
39 Gerenciamento ou gestio por processos 0 0 4 0 0
40 Anilise fiscal e tributdria 0 1 3 0 3
a1 Contabilidade estratégica o] 1 5 0 5
42 Capacitagdo de pessoal 1 0 4 4 o]
43 Multifuncionalidade do pessoal 0 0 5 0 0
44 Motivacio de pessoal 1 0 4 4 0
45 Gerenciamento por objetivos 0 o] 5 o] 0
46 Contratacio de pessoal oriundo do concorrente 0 1 3 0 3
47 Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais 0 0 4 0 0
48 Gerentes e funciondrios empreendedores 1 0 3 3 0
15 20 196 61 77
4,08 0,813 0,770
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CAMPO PROJETO PRODUTO PONTUACAO
INTENSIDADE
_ DA ARMA —

N° DENOMINACAO DA ARMA RELEVANTE IRRELEVANTE FOCO DISPERSAO
1 Sistema de elaboragio de proposta técnico-comercial 0 1 4 0 4
2 Tr issdio ao cliente de imagem favordvel da empresa 0 1 4 o) 4
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo 1 0 4 4 0
4 Automogio do Processo Produtivo 0 0 3 0 0
5 Melhoramento continuo no processo produtivo 0 0 5 o) o)

Programa permanente de reducio de custos na drea de
6 produgio 0 0 5 0 0
7 Agilidade para reprogramar a produgiio 0 1 4 ) 4
8 Agilidade para trocar de produto 0 1 3 0 3
9 Sistema de Planejamento e Controle da Produgio 0 1 4 [} 4
10 Sistema de materiais o 1 4 0] 4
11 Controle e melhoria da qualidade 1 [0} 4 4 [0}
12 Just in time (Producdo puxada) 0 1 4 0 4
13 Rapidez de produgiio 0 1 3 0 3
14 Sistema de administraciio da logistica 0] 1 4 0 4
15 Relacic cooperativo com fornecedor 0 0 3 0 0
16 Sistema de informagdes estratégicas - B.I. 0 1 4 o) 4
17 Formulagdo das estratégias competitivas operacionais [0) 1 4 0 4
18 I 40 das estratégias o 1 4 (0] 4
19 Controle das estratégias competitivas de negécio 0] 1 4 [0} 4
20 Controle das estratégias competitivas operacionais [0) 1 4 0 4
21 Lideranga da alta administragio 1 0 5 5 o)
22 Participagio na concepgio do produto 1 0 4 4 0
23 Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
24 Tecnologia para modificagio de projeto 0 0 5 0 0
25 Engenharia do Valor 1 0 4 4 0
26 Engenharia Simultanea 1 0 4 4 0
27 Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto 0 0 5 o) o)
28 Revisdo freqiiente no projeto do produto 0 0 4 0 0
29 Teste do produto 1 0 5 5 (0]
30 Andlise de falhas do produto 1 0] 4 4 0]
31 Agilidade no lancamento de novo produto 0 0 4 0 0
32 Organizago da equipe de projeto 0 0 4 0 0
33 Gestiio da equipe de projeto 0 0 4 0 0
34 Gestio do projeto o o 4 o o
35 Avaliagio do projeto do produto 0 0 4 0 0
36 Sistema de informagiio gerencial 0 0 5 0 0
37 Processo de decisiio gerencial e operacional 0 0 4 0 0
38 Controle do desempenho operacional 0 0 5 0 0
39 Gerenciamento ou gestio por processos 1 0 4 4 0
40 Anilise fiscal e tributdria o 1 3 (0] 3
41 Contabilidade estratégica [0) 1 5 0] 5
42 Capacitagio de pessoal 1 0 4 4 o)
43 Multifuncionalidade do pessoal 0] [0) 5 0] 0]
44 Motivagdo de pessoal 1 0 4 4 0
45 Gerenciamento por objetivos 1 0 5 5 o)
46 Contratagdo de pessoal oriundo do concorrente 0] 1 3 6] 3
47 Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais 0 [0} 4 o) o)
48 Gerentes e funciondrios empreendedores 1 0 3 3 0
14 17 196 58 65
4,08 0,829 0,765
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CAMPO IMAGEM EMPRESA PONTUACAO
INTENSIDADE DA
ARMA _
_ FOCO DISPERSAO

N2 DENOMINACAO DA ARMA RELEVANTE IRRELEVANTE
1 i de elaboragiio de proposta técnico-comercial 0 1 4 0 4
2 Tr issdio ao cliente de i favoravel da empresa 0 1 4 [ 4
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo 0 1) 4 0 ()
a A ¢io do Processo Produtivo [ 1 3 0 3
5 Melhoramento continuo no processo produtivo (1) 0 5 0 0

Programa permanente de reducio de custos na drea de
6__|producio 0 1 5 0 5
7 |Agil para reprogramar a produgcio 0 1 4 0 4
8 Agilidade para trocar de produto 0 1 3 0 3
9 i de Pl j e Controle da Produg¢io [ 1 4 0 4
10 |Sistema de materi () 1 4 () 4
11 |Controle e melhoria da qualidade 1 (1) 4 4 ()
12 |Just in time (Producio puxada) 0 1 4 [} 4
13 _|Rapidez de produgio o 1 3 o 3
14 i de inistracio da logistica [ [ 4 [ [
15 |Relacionamento cooperativo com for () 0 3 0 0
16 i de informacdes estratégi -B.I 0 1 4 () 4
17 _|Formulacio das estratégias competitivas oper i 0 1 4 0 4
18 |Implementacio das estratégias 0 0 4 0 0
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio 0 0 4 0 0
20 |Controle das estratégias competitivas operacionais [ 0 4 ) 0
21 |Lideranca da alta administracio 1 () 5 5 0
22 |Participaciio na concepcio do produto 1 0 4 4 [\]
23 |t ia para imento de produto 1 0 4 4 0
24 |Tecnologia para modifica¢io de projeto 0 0 5 0 ()
25 |E ia do Valor 1 [ 4 4 [
26 |Engenharia Simultinea 0 0 4 0 0
Capacidade de resolver problemas encontrados no
27 |projeto 0 0 5 0 0
28 [Revisdo fregiiente no projeto do produto 0 1 4 0 4
29 |Teste do produto 1 0 5 5 [\]
30__|Anailise de falhas do produto 1 [ 4 4 [
31 _|Agilidade no lancamento de novo produto 1 0 4 4 0
32 |Organizacio da equipe de projeto () (1) 4 () ()
33 |Gestio da equipe de projeto 0 1 4 0 4
34 |Gestio do projeto 1 0 4 4 0
35 |Avaliacio do projeto do produto 0 0 4 0 [\]
36 i de informacio gerencial [ [ 5 [ [
37 __|Processo de decisido gerencial e operacional 0 0 4 0 0
38 |Controle do desempenho operacional 1 0 5 5 [\]
39 |Gerenci ou gestiio por processos 1 0 4 4 0
40 _|Anilise fiscal e tributéria o 1 3 o 3
41 |C ili estratégica [ 1 5 [ 5
42 |Capacitagio de pessoal 1 o 4 4 0
43 ifuncionali do pessoal 0 1 5 0 5
44 _|Motivacio de pessoal 1 (U 4 4 o
45 |Gerenciamento por objetivos 0 0 5 0 0
46 _|Contratacio de pessoal oriundo do concorrente [ 1 3 0o 3
47 |Aprimoramento do ambiente das inter-relacdes pessoais () 1 4 () 4
48 |[Gerentes e fi ionarios empr e; 1 [ 3 3 [
14 19 196 58 74
4,08 0,829 0,779
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Apéndice 04 - Calculo do foco, dispersdo e intensidade média — Imagem Marca

CAMPO IMAGEM MARCA PONTUACAO
INTENSIDADE DA
ARMA
Ne DENOMINAGAO DA ARMA RELEVANTE IRRELEVANTE FOCO DISPERSAO
1 Sistema de elaboragio de proposta técnico-comercial 0 1 4 0 4
2 |Transmissdo ao cliente de imagem favorével da empresa 0 0 4 0 0
3 |Tecnologia adequada ao processo produtivo 0 0 4 0 0
4 Automogio do Processo Produtivo 0 0 3 0 0
5 Melhoramento continuo no processo produtivo 0 0 5 0 0
Programa permanente de redugéo de custos na drea de

6 |producio 0 0 5 0 0
7 |Agilidade para reprogramar a produgio 0 1 4 0 4
8 Agilidade para trocar de produto 0 1 3 0 3
9 de P j o e Controle da Produgdo 0 1 4 0 4
10 |Sistema de materiais 0 0 4 0 0
11 Controle e melhoria da qualidade 1 0 4 4 0
12 [Just in time (Produgio puxada) 0 0 4 0 0
13 |Rapidez de produgio 0 0 3 0 0
14 Sistema de administragio da logistica 0 0 4 0 0
15 Relacionamento cooperativo com fornecedor 0 1 3 0 3
16 Sistema de informagdes estraté -B.L 0 0 4 0 0
17 |Formulagiio das estratégias competitivas operacionais 0 0 4 0 0
18 |Implementagdo das estratégias 0 0 4 0 0
19 Controle das estratégias competitivas de negécio 0 0 4 0 0
20 Controle das estratégias competitivas operacionais 1 0 4 4 0
21 Lideranca da alta inistracao 1 0 5 5 0
22 Participac@o na concepg¢io do produto 1 0 4 4 0
23 [ Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
24  Tecnologia para modificagio de projeto 0 1 5 0 5
25 E ia do Valor 1 0 4 4 0
26 E ia Simultanea 0 1 4 0 4
27 _|Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto 0 0 s 0 0
28 _|Revisio fregiiente no projeto do produto 0 1 4 0 4
29 |Teste do produto 1 0 5 5 0
30 Andlise de falhas do produto 0 0 4 0 0
31 |Agilidade no lancamento de novo produto 1 0 4 4 0
32 Or izag@o da equipe de projeto 0 1 4 0 4
33 Gestdo da equipe de projeto 0 1 4 0 4
34 |Gestao do projeto 0 0 4 0 0
35 |Avaliagdo do projeto do produto 0 0 4 0 0
36 Sistema de informagdo gerencial 0 0 5 0 0
37 Processo de decisdo gerencial e operacional 1 0 4 4 0
38 Controle do desempenho operacional 1 0 5 5 0
39 |c i ou gestio por 0 1 4 0 4
40 |Andlise fiscal e tributdria 0 1 3 0 3
a1 Contabilidade estratégica 0 1 5 0 5
42 Capacitacgio de pessoal 1 0 4 4 0
43 Multifuncionalidade do pessoal 0 1 5 0 5
44 Motivagido de pessoal 1 0 4 4 0
45 __|Gerenciamento por objetivos 0 0 s 0 0
46 Contratagio de pessoal oriundo do concorrente 0 1 3 0 3
47 |Aprimoramento do ambiente das inter-relagdes pessoais 0 1 4 0 4
48 |Gerentes e funciondrios empreendedores 1 0 3 3 0

13 16 196 54 63

4,08 0,831 0,788
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CAMPO IMAGEM EMPRESA PONTUACAO
INTENSIDADE DA
ARMA -

Ne DENOMINACAO DA ARMA RELEVANTE IRRELEVANTE roco DISPERSAO
1 i de elaboragiio de proposta técnico-comercial 1 0 4 4 0
2 |Transmissiio ao cliente de imagem favorivel da empresa 1 0 4 4 0
3 |Tecnologia adequada ao processo produtivo 1 0 4 4 0
4 |Automocio do Processo Produtive 0 0 3 0 0
5 | inuo no processo produtivo 0 0 5 0 0

Programa permanente de reducio de custos na area de
6 |produgio 0 0 s 0 0
7 _|Agilidade para reprogramar a produgio 0 0 4 0 0
8 |Agilidade para trocar de produto 0 [ 3 0 0
9 i de P j e Controle da Produciio 0 [ 4 0 0
10 [Sistema de materiais 0 0 4 0 0
11 |Controle e melhoria da quali 1 0 4 4 0
12 |Just in time (Producio puxada) 0 [ 4 0 0
13 [Rapidez de produgcio 0 [ 3 0 0
14 _[Sistema de administragiio da logistica 0 [ 4 0 0
15 |Relacionamento cooperativo com for 0 1 3 0 3
16 [Sistema de informagdes estratégicas - B.I. 0 1 4 0 4
17 _|For Ao das estratégias itivas oper i [ 1 4 0 4
18 [Implementagio das estratégias 0 1 4 0 4
19 [Controle das estratégias competitivas de negéci 0 1 4 0 4
20 |Controle das estratégias competitivas operacionais 0 0 4 0 0
21 _|Lideranga da alta ragiio 1 [ 5 5 0
22 |Participagio na concepgiio do produto 1 [ 4 4 0
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto 1 0 4 4 0
24 |Tecnologia para modificaciio de projeto 0 1 s 0 5
25 |E ia do Valor 1 [ 4 4 0
26 |E ia Si a 0 1 4 0 4
Capacidade de resolver problemas encontrados no
27 |projeto 0 1 s 0 5
28 |Revisdo fregiiente no projeto do produto 0 1 4 0 4
29 |[Teste do produto 1 [ s 5 0
30 |Anilise de falhas do produto 0 1 4 0 4
31_|Agili no de novo produto 1 [ 4 4 0
32 |Organizaciio da equipe de projeto 0 1 4 0 4
33 |Gestdio da equipe de projeto 0 1 4 0 4
34 |Gestiio do projeto 0 1 4 0 4
35 _|Avaliagio do projeto do produto 0 0 4 0 0
36 |Sistema de informacio gerencial 0 0 s 0 0
37 |Processo de decisdio gerencial e operacional 0 0 4 0 0
38 |Controle do operacional 0 0 5 0 0
39 |Ger ou gestiio por processos 0 1 4 0 4
40 |Anilise fiscal e tributiria 0 1 3 0 3
41 _|Contabilidade estratégica 0 1 s 0 5
42 |c i de pessoal 1 0 4 4 0
43 ifuncionali do pessoal 0 1 5 0 5
44 _|Motivacio de pessoal 1 [ 4 4 0
45 |Gerenciamento por objetivos 0 1 s 0 5
46 |Contrataciio de pessoal oriundo do concorrente 0 1 3 0 3
47 |Apri do i das inter-relagdes pess 0 1 4 0 4
48 |Gerentes e funcionsrios empr es 1 0 3 3 0
13 20 196 53 82
4,08 0.815 0.820
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APENDICE 05 - QUESTIONARIO INTENSIDADE

DASARMAS

ARMAS DE ATENDIMENTO

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Sistema de elaboragdo de proposta técnico-comercial

1 2

3

4 5

A empresa possui um sistema
informatizado, eficiente, que integra
as informacdes na organizagado, capaz
de otimizar e facilitar a elaboragdo da
proposta técnico comercial para
especificacdo do produto, cotacio de
preco, prazo, condensando um pacote
de solugdes inovadoras sob medida
para o cliente

A empresa possui um sistema
informatizado, eficiente, que integra as
informacdes na organizagdo, capaz de
otimizar e facilitar a elaboracdo da
proposta técnico comercial para
especificacdo do produto, cotacio de
preco, prazo, condensando um pacote
de solugdes inovadoras sob medida
para o cliente

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Transmissao ao cliente de imagem favordvel da empresa

1 2

3

4 5

A empresa possui confiabilidade no
trato com as informacodes, porém
algumas vezes deixa escapar assuntos
importantes.

Inclui sigilo e seguranga nas
informacgdes e transacoes.
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ARMAS DA PRODUCAO DE BENS E/OU DE
SERVICOS

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

Tecnologia adequada ao processo produtivo

1 2 3 4 5

As maquinas e equipamentos nao Todos os equipamentos estao

estdo adequados ao volume de adequados ao tamanho do lote de

producio; existem varias maquinas producio; equipamentos destinados a

adaptadas e que nao possuem facilitar a fabricacdo do produto; Todos

capabilidade de processo. 0s equipamentos estdo adequados a
tolerancia do projeto; (CPK /PPK)
dominio da tecnologia inerente ao
processo; etc.

Automacao do processo produtivo

1 2 3 4 5
Existem poucos controles no Todos os processos sdo desenvolvidos
processo e a empresa nao possui com sistemas a prova de falha; existem
mecanismos a prova de falhas. O controle estatistico em todos os
treinamento do pessoal € basico e o processos onde € necessario; a
operador aprende na pratica formacdo e treinamento do pessoal de
didria.Nao existe analise da eficiéncia producio € feita em local separado e
dos processos, nem do ciclo de vida apropriado com antecedéncia a entrada
dos produtos, ferramentas, etc. do operador na produg¢do; existem

andlises da eficiéncia dos processos e
andlise do ciclo de vida do processo;

as ferramentas tem acompanhamento
do ciclo de vida util, etc.




Melhoramento continuo no processo produtivo

1 2

3

4 5

As técnicas de melhoramento do
processo sdo rudimentares,
ocorrendo de acordo com as novas
necessidades do dia-a-dia.

A empresa se preocupa em melhorar
continuamente seus processos,
utilizando de técnicas como Kaizen
(inovagdes incrementais),
padronizacao de processos, Six
Sigma, 5 S’s, reengenharia; reducao
de gargalos da produgio; etc.
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Programa permanente de redug@o de custos na drea de produgdo

1 2

3

4 5

A empresa nao se preocupa com a
reducgdo de custos no setor industrial;
as horas extras s3o pouco
controladas; existem alguns
desperdicios que poderiam ser
observados; nao € controlada a
eficiéncia da fabrica.

A empresa possui um planejamento
anual de reducdo do custos na fabrica,
tanto de m.o., quanto de maquinas e
equipamentos; o numero de horas
extras € monitorado; existem estudos
para reducdo de sucata; aplicacdo do
kaisen em todas a linhas de producao.

Agilidade para reprogramar a producao

1 2

3

4 5

A empresa nao possui flexibilidade
no processo produtivo e as mudancgas
de programacao e produgio sio
lentas.

A empresa possui grande agilidade na
mudanca de programacdo de producao,
ajustando-se rapidamente a mudangas
imprevistas na quantidade e no prazo,
geralmente solicitadas pelo cliente.
Softwares de programacao; rapida
obten¢ao de materiais € componentes;
facilidade para aumentar a capacidade
produtiva (um dos turnos com
capacidade ociosa); etc.
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Agilidade para trocar de produto
1 2 3 4 5
A empresa ndo possui padronizagao Troca rdpida de ferramentas; sistemas
na troca de ferramentas, seu set up é flexiveis de manufatura;
lento, os operadores ndo estdo bem multifuncionalidade da mao-de-obra;
treinados. uso intensivo de pecas intercambidveis;
padronizacdo de produtos e processo
de producio; etc.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS E/OU DE SERVICOS

Sistema de Planejamento e Controle da Produgdo

1 2 3 4 5
A empresa planeja e controla sua A empresa utiliza sistemas de
producio através de planilhas, ndo ha gerenciamento da producdo, como o
um sistema informatizado que auxilie MRP 1I (Manufacturing Resources
o planejamento e controle de Planning) com seus diversos modulos,
producao. de forma a: otimizar o plano mestre,

simular alternativas; otimizar a
programacdo (adotando, por exemplo,
métodos baseados na teoria das
restricdes); comandar as atividades de
manutencdo e ferramentaria; controlar
as necessidades de materiais diretos e
indiretos em termos de volume e prazo;
gerar relatorios gerenciais destinados
aos varios niveis da administracdo para
os mais diversos controles, como de
eficiéncia de mao-de-obra e de
maquinas, de tempos inativos, de
custo, etc. Inclui também a adocdo de
medidas relacionadas a coordenacao
dos trabalhos, como a reunido
operacional didria realizada no inicio
da jornada para discussao e solucdo de
problemas e atrasos do dia anterior e
das atividades do dia.
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Sistema de materiais

A empresa controla seus estoques
porém nao utiliza o MRP para
planejamento dos materiais. O giro
de estoque € elevado para os padrdes
do segmento. As compras sao feitas
via SPOT, nido existem estoques
estratégicos, o controle de materiais
semi-acabados e acabados € precdrio.

A empresa mantém giro de estoque

dentro dos padrdes do segmento.
Utiliza software MRP; sistema de
suprimentos (controle de estoques;

redu¢do do tempo de espera do
material em processo; estoque
estratégico; etc.

sistema de estocagem de estocagem de
produtos semi-acabados ou acabados;

Controle e melhoria da qualidade

3

A empresa mantém o minimo
necessdrio para atender a certificacao
IS0 9000e as exigéncias dos clientes.

A empresa possui certificagao do

programas buscando atingir Zero
PPM, as instalacdes para testes e
equipamentos metrolégicos sao
adequados; emprega técnicas como
CEP, PDCA , kaisen, 5S’s, poka-
yokes, prevencdo e recuperagdo de
falhas, etc.

sistema da Qualidade ISO TS; existem

Just in time (Producgdo puxada)

3

A empresa produz lotes
econdmicos de producao, nao se
importando se existe demanda,
prefere manter estoques.

A empresa produz rapidamente de
acordo com a demanda. Existem
células de producdo; poucos gargalos
de producio; os lotes de produgao
sdo reduzidos; utiliza-se o Kanban na
produgdo e nos fornecedores
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Rapidez de producao

1 2 3 4 5

O tempo de producao nao esta A empresa trabalha com tempo de
maximizado, existem muitos producdo reduzido. Existem estudos
gargalos, ha espera pelos lotes de para aumento da produtividade,
fabricacdo de outros setores, demora velocidade da madquina; célula de
na liberagdo de lotes, atrasos de trabalho; redu¢do do tamanho do lote
fornecedores, as decisdes sdo lentas. de fabricacdo; diminui¢do do tempo de
espera do lote; melhoria na logistica
interna; melhoria no relacionamento
com fornecedor para evitar atraso na
entrega de materiais € componentes;
just in time; Kanban; descentraliza¢do
das decisoes, sistemas de informacao
eficaz.

LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Sistema de administracao da logistica

1 2 3 4 5
A empresa um processo basico de Sistema de recebimento,
recebimento e expedigdo de movimenta¢do, armazenagem,
materiais. preparacao de pedidos, embarque,

circulagdo externa e estacionamento.
Pode usar um gerenciador de estoque e
distribuicdo e SCM (Supply Chain
Management, envolvendo atividades
de planejamento, recebimento,
producio, entrega e devolucdo de
insumos ao longo da cadeia de
fornecedores).
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FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Relacionamento cooperativo com fornecedor
1 2 3 4 5

A empresa mantém relacionamento A empresa negocia contratos e acordos

um pouco distante dos fornecedores, com fornecedores com o objetivo de

nao efetua acordos ou contratos que garantir atendimento com qualidade

possibilitem seguranca de assegurada e no prazo.; gestio de

investimento por parte do fornecedor. resultados; envolvendo atividades de
planejamento, recebimento, producio e
entrega.

ARMAS DE PLANEJAMENTO E PROJETO DO
PRODUTO

ESTRATEGIA

Sistema de informacdes estratégicas (Business Intelligence)

1 2 3 4 5
A empresa tem a informacgdo, porém A empresa possui sistema de
esta espalhada pelas areas, sendo informacodes destinado a transformar
dificil a consolidagdo e andlise. dados coletados em informagdes para

alimentar o processo de tomada de
decisoOes estratégicas da alta
administracdo e de cada area de
responsabilidade. Informagdes sobre
clientes, fornecedores, mercado e sobre
o ambiente interno (capacidade
disponivel, recursos humanos, recursos
financeiros, etc) e as necessarias ao
controle da estratégia nos varios niveis
organizacionais. Central de Dados.
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Formulagdo das estratégias competitivas operacionais

1 2

3

4 5

A empresa nao possui um
planejamento definido

A empresa formula suas estratégias
tecnoldgica, mercadoldgica, produtiva,
financeira, de preco dos produtos,
numero de pessoal. No Planejamento
Estratégico — AOP.

Implementacgdo das estratégias

3

A empresa possui baixa capacidade
de implementacdo de mudancas que
ampliem a competitividade.

A empresa possui grande capacidade
de implementar medidas
administrativas que ampliem a
competitividade da empresa.

Controle (avaliagao) da estratégica competitiva de negdcio

1 2

3

4 5

A empresa efetua uma andlise apenas
ao final do exercicio do alcance dos
objetivos estratégicos

A empresa efetua a andlise continuada
do alcance dos objetivos estratégicos.
Defini¢do de indicadores de
desempenho estratégico; avaliacdo do
desempenho da empresa; avaliacio do
comportamento dos clientes; alteracao
da estratégia competitiva de negdcio e
da operacional conforme
comportamento dos clientes e reagoes
dos concorrentes; retomada do
processo de formulacdo da estratégia
competitiva sempre que houver um
movimento competitivo de um
concorrente ou de uma empresa da
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rede de negdcio ou houver uma
alteracdo no ambiente empresarial.
D.O.S.

Controle das estratégias competitivas operacionais

1 2

3

4 5

A empresa efetua uma analise
apenas ao final do exercicio do
alcance das medidas
administrativas tomadas para
melhorar os indicadores de
desempenho operacional.

Andlise continuada das medidas
administrativas tomadas para
melhorar os indicadores de
desempenho operacional. Medir o
progresso da implementacao das
estratégias.

D.O.S.

Lideranca da alta administracao

1 2 3 4 5

O corpo gerencial, diretores e . .
A empresa possui corpo gerencial,

coordenadores possuem poco . .

. A diretoria e coordenadores com bom

conhecimento e experiéncia. . A

conhecimento e experiéncia.
MARKETING

Participag¢ao na concepg¢ao do produto

3

4 5

A empresa nao disponibiliza auxilio
a Engenharia de Produto do cliente.

A empresa disponibiliza auxilio a
Engenharia de Produto do cliente,
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informando e ponderando sobre as
exigeéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas e anseios do cliente.

PROJETO DO PRODUTO ( BENS E/OU DE SERVICOS)

Tecnologia para desenvolvimento de produto

1 2 3 4 5

A empresa possui baixo nivel de A empresa possui alta tecnologia para

tecnologia de desenvolvimento de desenvolvimento e projeto (design) de

produto, ndo aplica ferramentas e produto e da embalagem. Inclui:

softwares de apoio ao pesquisa e desenvolvimento de

desenvolvimento. produto; pioneirismo tecnoldgico; uso
do CAD/CAM (Computer Aided
Design / Computer Aided

Manufacturing); uso do PDM (Product
Data Management, para gestao de
dados de cada peca que compde o
produto); uso da Tecnologia 3D
(Computer Aided Tridimentional
Interactive Application) redugao do
ciclo e do tempo de desenvolvimento
de produto; substituicdo de materiais;
etc.

Tecnologia para modificagao de projeto

1 2 3 4 5
A empresa ndo efetua estudos e A empresa se preocupa com a redugdo
revisdes de projeto visando facilitar a da complexidade do produto para
manufatura, substituicio de facilitar a manufatura; revisao de
materiais, componentes, etc. projeto; substituicdo de materiais e
componentes; etc.
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Engenharia do Valor

3

A empresa aplica a engenharia de
valor porém nao € sistémica e de
forma estruturada.

A empresa aplica a engenharia de
valor considerando funcionalidade de
uso, qualidade (materiais e
acabamento), durabilidade, aparéncia
visual e custo.

Engenharia Simultanea ou Engenharia Concomitante (Concurrent Engineering)

1 2

3

4 5

A empresa nao possui esta atividade
de forma estruturada, ela ocorre em
consultas na medida de que a
necessidade acontece.

Existe uma organizagao da equipe de
projeto de forma que especialistas de
vdrias dreas da empresa trabalhem
simultaneamente com os projetistas,
analisando o desempenho, custo e
qualidade do produto, e a facilidade de
producdo e manutencao.

Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto

1 2

3

4 5

A empresa possui baixa capacidade
para efetuar mudancgas e correcdes
para corrigir erros encontrados nos
projetos.

A empresa possui condi¢des de
resolver rapidamente problemas e
efetuar corre¢des durante a elaboracdo
do projeto, a realizacao dos testes € o
uso.
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Revisdo freqiiente no projeto do produto

1 2

3

4 5

A empresa possui poucas condicdes
de readequacdo rapida do projeto a
novas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios
do cliente.

A empresa possui condi¢des de
novas exigéncias, necessidades,

do cliente.

readequacao rapidamente do projeto a

preferéncias, expectativas ou anseios

Teste do produto

3

A empresa se utiliza pouco dos
recursos de prototipagem. Produgao
para teste; teste de mercado; teste
beta (teste de campo com um grupo
selecionado, fechado e conhecido de
usudrio/clientes feito de forma
controlada); teste gama (teste de
campo com um grupo de clientes
potenciais feito de forma controlada);
etc.

campo com um grupo de clientes

etc.

A empresa se utiliza de prototipagem
do produto. Producao para teste; teste
de mercado; teste beta (teste de campo
com um grupo selecionado, fechado e
conhecido de usudrio/clientes feito de
forma controlada); teste gama (teste de

potenciais feito de forma controlada);

Andlise de falhas do produto

3

A empresa utiliza a técnica de
correcao de falhas FMA, porém
esta atividade ndo € sist€mica e
incorporada nas atividades onde se
aplica.

A empresa aplica a andlise de falhas
potenciais; técnica de correcao de
falhas FMA (Failure Mode
Analyses); como ferramenta de
trabalho e de forma sistémica.




Agilidade no lan¢camento de novo produto

1 2

3

4 5

A empresa dispde de estrutura para
desenvolvimento, porém, ndo
possui tecnologia, condi¢cdes de
elaboragdo de projetos,
prototipagem, etc. ,

o desenvolvimento de fornecedores
¢ lento.

A empresa mantém metodologia para
répida elaboracao de projetos;
tecnologia para rapida fabricacdo de
modelo, de protétipo e de
ferramental, tanto para produto
quanto para embalagem; técnicas
para rapida apuracao de custo de
novos produtos, defini¢do do
processo produtivo e elaboracao das
folhas de processo; layout flexivel,
rapidez no desenvolvimento e
capacitacdo de fornecedor; etc.
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Organizag¢ao da equipe de projeto

3

A alocacdo de recursos € precdria, as
pessoas nao estao alocadas para
atender o desenvolvimento de projeto
€ 0s equipamentos nao estao
adequados.

e alocacao de pessoal; instalacdes;
equipamentos; etc.

A empresa possui adequada designagao

Gestdo da equipe de projeto

3

A liderancga ndo é totalmente
capacitada, o controle das tarefas ¢
falho.

e a designacgdo e controle de tarefas é
eficiente.

A empresa possui lideranca capacitada,




169

Gestao do projeto

3

A empresa ndo possui sistematica de
gestdo de projeto envolvendo todas
as atividades necessdrias a conducao
do projeto ao seu objetivo, com
eficiéncia, eficacia e efetividade.

A empresa possui sistematica de gestao
de projeto envolvendo todas as
atividades necessarias a conducao do
projeto ao seu objetivo, com eficiéncia,
eficdcia e efetividade.

Avaliagado do projeto do produto

3

A empresa ndo mantém uma
avaliacao do projeto do produto, de
maneira a verificar a eficiéncia e
eficacia sob a forma de indicadores
de langamentos, avaliacao de
desempenho do produto, etc..

A empresa verifica a eficdcia e
eficiéncia do projeto do produto sob a
Optica externa e interna. Indicadores,
por exemplo de freqiiéncia de
lancamento de produtos (nimero de
lancamentos num periodo de tempo);
avaliacdo do desempenho do produto
apos as primeiras vendas e depois de
tempos em tempos; etc.

ARMASADMINISTRATIVAS

ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

Sistema de informacao gerencial

3

A empresa nao possui sistema de
integracdo gerencial das informagoes.

Existe um sistema de apoio as
atividades, ao controle e a tomada de
decisdes gerenciais, integrado as
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fungdes de negdcio, que recebe
informacdes e alimenta os sistemas
operacionais e estratégicos (central da
qualidade, projecdo de vendas, de
analise de custos, etc.).

Sistema de informacdo operacional

3

A empresa ndo possui um sistema de
informagdes operacionais, apenas 0s
registros das informacoes.

A empresa possui um sistema para
controle e tomada de decisdes
operacionais. E estruturado para
receber os apontamentos e registros e
possibilitar acdes rapidas a partir das
informacoes.

Processo de decisdo gerencial e operacional

1 2

3

4 5

O processo decisorio € centralizado e
por isso mais demorado, porém
atende as necessidades.

Existe uma descentraliza¢ao no
processo de decisdo, autonomia
decisdria por parte dos 6rgaos
subalternos, decisdes compartilhadas e
de comunicagdo interna rdpida e
eficiente; uso de analise econdmica e
mercadoldgica para tomada de decisio;
etc.

Controle do desempenho operacional

1 2

3

4 5

A empresa mantém estrutura
carregada para seus padroes, varios
niveis hierdrquicos, as decisdes sao

A empresa possui adequada estrutura
a estratégia., seus processos sao
simples; organograma achatado




lentas e centralizadas.
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estrutura hierdrquica enxuta;
velocidade na comunicagdo e
decisao; descentralizacao
administrativa; integracdo entre as
diversas areas; etc.

Gerenciamento ou gestdo por processos

1 2 3 4 5
A empresa nao possui a gestao por
processos. Existe divisdo funcional A empresa € gerenciada por processos.
dos setores. Muitos processos utilizam sistema de
informacao do tipo workflow (para
automacao dos processos internos).
FINANCAS

Analise fiscal e tributaria

A empresa apenas se limita a
recolher os tributos dentro dos prazos

A empresa possui sistematica de
analise fiscal e tributdria que possibilita

estipulados. beneficiar-se a0 maximo dos limites de
prazos, créditos, recuperacao de
impostos, descontos, compensagdes,
etc.
Contabilidade estratégica
1 2 3 4 5

A empresa mantém contabilidade
basica para atender as necessidades

da operacgao.

A empresa possui compartilhamento da
responsabilidade da gestao contabil
com os dirigentes de outras dreas;
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elaboragdo do planejamento econdmico
de médio e longo prazos para apoiar a
implementagdo das estratégicas
operacionais; utiliza-se do EBITDA
como indicador de resultado da
operag¢do, controle dos resultados
econdmicos das estratégias; capacidade
de avaliar a vantagem competitiva da
empresa e dos concorrentes e de
avaliar os beneficios da economia de
escala e do portfélio de produtos;
adocdo o IFRS (International
Financial Reporting Standards), um
padrdo internacional para mostracdes
financeiras; pelo valor de mercado para
propiciar transparéncia a acionistas e
investidores; etc.

PESSOAL

Capacitagdo de pessoal

1 2 3 4 5

Parte da mao-de-obra nao tem a Todo o pessoal possui formagao

escolaridade necessaria ou desejada escolar adequada a fungdo, existe

para o cargo.Nao existe um plano de plano treinamento da mao-de-obra,

capacitacdo definido, os treinamentos existe politica de recrutamento interno

sdo feitos a medida que existe a do pessoal; avaliagdo da eficicia do

necessidade. investimento em capacitacdo no
resultado organizacional; e-learning;
treinamento com simulacdo de
situacdes; bolsa de estudos,
universidade corporativa, cursos de pos
graduacao adaptados a necessidades da
empresa.

Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade ou polivaléncia) do pessoal

1 2 3 4 5




Poucos funciondrios sao treinados e
podem assumir outras atividades.
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Existéncia de pessoal treinado e
capacitado para o exercicio de func¢des
ampliadas e diversificadas, matrix de
responsabilidade por célula de
producido. Versatilidade do pessoal.

Motivagdo de pessoal

3

O ambiente de trabalho ndo estimula
a participagao dos funcionarios e ndo
existe cooperacdo e envolvimento
das pessoas.

A empresa mantém treinamento e
implementacdo de projetos
participativos; ambiente de trabalho
motivador; relagdes interpessoais de
respeito e cooperagdo; envolvimento
das pessoas; comprometimento com a
estratégia e os valores da empresa;
incentivo a diversidade de pessoal;
trabalho em pequenos grupos;
ampliacdo das fungdes do empregado e
aumento de sua responsabilidade;
rodizio de funciondrios;

Gerenciamento por objetivos

3

Nao existe a defini¢do clara de metas
entre a empresa, os funciondrios e os
gerentes.

A empresa estabelece metas aos
gerentes e funciondrios de forma que
as estratégias competitivas
operacionais da empresa sejam
efetivadas e implementem a estratégia
competitiva de negocio.
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Contratacdo de pessoal oriundo do concorrente

2

3

4 5

A empresa € indiferente quanto a
contratagcdo de pessoal vindo do

concorrente.

A empresa procura estabelecer
contato para contratacdo de
demitidos e/ou aposentados oriundos
do concorrente.

Aprimoramento do ambiente das inter-relacdes pessoais

2

3

4 5

A empresa ndo estd preocupada com

as inter relacdes pessoais.

A empresa estd atenta ao
melhoramento das inter-relagdes
pessoais, mantém eventos dentro e fora
da empresa para estimular o contato
dos funciondrios.

Gerentes e funciondrios empreendedores

2

3

4 5

A empresa ndo estimula o
empreendedorismo de seus
funciondrios e gerentes.

A empresa incentiva o
empreendedorismo interno; estimula o
desenvolvimento da lideranca;
autonomia administrativa e decisoria;
etc.




Apéndice 06 — Cdlculo do Foco e dispersdo conjuntos

nos campos atuais para o produto Cabo

defreio

CAMPOS:PRECO / QUALIDADE / PROJETO DO

CAMPOS DA COMPETICAO ATUAIS

INTENSIDADE

PONTUACAO

o AR Al DA ARMA
ATUAL =
N DENOMINACAO DA ARMA PRODUTO | PRODUTO | bRODUTO - TOTD | DESEED
1 Sistema de elaboragio de proposta técnico-comercial SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 1) ()
Transmissao ao cliente de imagem favoravel da
2 |empresa IRRELEVANTE [IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 1) 4
3 |Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
4 |Automogio do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 3 5,01 0
5 |Melhoramento i no p: produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 (1) 5 8,35 0
Programa permanente de reducio de custos na drea de
6 |producio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 ()
7 __|Agilidade para reprogramar a producio SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 0 ()
8 |Agilidade para trocar de produto RELEVANTE |IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 1,33 0 3 3,99 ()
9 _|Sistema de Planejamento e Controle da Producio RELEVANTE |IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 1,33 (1) 4 5,32 0
Sistema de materiais RELEVANTE |IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 1,33 (1) 4 5,32 [
11 [Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 (1) 4 6,68 0
12 |Just in time (Produgio puxada) RELEVANTE |IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 1,33 0 4 532 ()
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 3 0 ()
14 |[Sistema de administraciio da logistica SEMI IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
15 |Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI SEMI 1 0 3 3 0
16 _|Sistema de informacdes estratégicas - B.L IRRELEVANTE [IRRELEVANTE | IRRELEVANTE (1) 1 4 0 4
17 |F Ao das estratégias cos iti oper SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 0 ()
18 |Implementacio das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 ()
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE [IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
|20 [Controle das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE (1) (1) 4 0 0
21 |Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 0
22 |Participa¢iio na concepgio do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 ()
24 |Tecnologia para modificaciio de projeto IRRELEVANTE SEMI SEMI 1) 1 5 0 5
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 ()
26 SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 (1) 4 532 [
Capacidade de resolver problemas encontrados no
rojeto IRRELEVANTE SEMI SEMI (1) 1 5 0 5
Revisdo fregiiente no projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI () 1 4 (1) 4
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 0 5 6,65 ()
30 |Anilise de falhas do produto IRRELEVANTE | RELEVANTE RELEVANTE 1 0 4 4 ()
31 |Agilidade no lancamento de novo produto IRRELEVANTE [ IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
32 |Organizaciio da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
|33 |Gestio da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 o 4
34 |Gestiao do projeto IRRELEVANTE [ IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
35 |Avaliacdo do projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI 1) 1 4 0 4
36 _|Sistema de informacio gerencial IRRELEVANTE SEMI SEMI 1) 1 5 0 5
37 _|Processo de decisdo gerencial e operacional SEMI RELEVANTE SEMI 1,33 0 4 532 ()
|38 [Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 |Gerenciamento ou gestiio por processos SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 4 4 0
40 |Anilise fiscal e tributaria IRRELEVANTE [IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1) 1 3 0 3
41 _|Contabilidade estratégica RELEVANTE |IRRELEVANTE| IRRELEVANTE 1,33 1) 5 6,65 ()
42 |Capacitacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 1) 4 6,68 ()
43 |Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
44 _|Motivaciio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [1) 4 6,68 0
45 _|Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI RELEVANTE 1 [1) 5 5 [
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE [IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
Aprimoramento do ambiente das inter-relacoes
47 _|pessoais IRRELEVANTE SEMI SEMI 1) 1 4 1) 4
48 |Gerentes e funcionarios empr es RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 3 5,01 [
37 15 196 152 61
4,08 0,823 0,813
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Cdlculo do Foco e dispersdo conjuntos

CAMPOS:PRECO / QUALIDADE / PROJETO DO PRODUTO CAMPOS DA COMPETICAO ATUAIS INTENSIDAD PONTUACAO
‘ODO |QUALIDADE DO| QUALIDADE AR Al * ]1);}1*31]:]_1\1/[1; x

N° DENOMINACAO DA ARMA ll)’ll?;:)(];)UTO PRODUTO ATENDIMENTO EUCH DIERRSAC
1 [Sistema de elaboraciio de proposta técnico-comercial SEMI IRRELEVANTE | RELEVANTE 0 0 4 0 0
2 |Transmissio ao cliente de imagem favordvel da empresa IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | RELEVANTE 0 0 4 0 0
3 _|Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
4 |A io do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 3 5,01 0
5 |Melhoramento il no processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
6 |Programa per de reducio de custos na drea de producio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
7 __|Agilidade para reprogramar a producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
8 [Agilidade para trocar de produto RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 3 3,99 0
Sistema de Planejamento e Controle da Producio RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 532 0
Sistema de materiais RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
11 _ [Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
12 |Just in time (Producio puxada) RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 532 0
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 3 0 0
14 [Sistema de administracdo da logistica SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
15 _[Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 3 3 0
16 _|Sistema de informacdes estratégicas - B.IL. IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
17 _|Formulacio das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
18 |Implementaciio das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
19 [Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
20 |Controle das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
21 |Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 0
22 |Participaciio na concepciio do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
23 Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
24 |Tecnologia para modificacdo de projeto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 s 0 s
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE | RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
26 _|Engenharia Simultinea SEMI RELEVANTE | IRRELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
27 _|Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 5 0 5
28 |Revisdo freqgiiente no projeto do produto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 0 5 6,65 0
30 |Anilise de falhas do produto IRRELEVANTE| RELEVANTE | IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
31 |Agilidade no lancamento de novo produto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | RELEVANTE 0 0 4 0 0
32 |Organizacdo da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
33 |Gestio da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
34 _|Gestio do projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
35 __|Avaliaciio do projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 4 0 4
36 |Sistema de informaciio gerencial IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 5 0 5
37 _|Processo de decisdio gerencial e operacional SEMIL RELEVANTE SEMI 1,33 0 4 532 0
38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 |Gerenciamento ou gestio por processos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
40 |Anilise fiscal e tributdria IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
41 |Contabilidade estratégica RELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | 1,33 0 5 6,65 0
42 _|Capacitacio de pessoal RELEVANTE | RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
43 _|Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
44 _[Motivacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 0
45 _|Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
47 _[Aprimoramento do das inter-relacdes pessoais IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
48 _|Gerentes e funcionarios empreendedore: RELEVANTE | RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 3 5,01 0
SOMA 36 13 196 148 53

4,08 0,824 0,815
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nos campos atuais para o produto Estampado de Freio

PRODUTO: ESTAMPADO DE FREIO CAMPOS DA COMPETICAO INTENSIDADE PONTUACAO
AR AL ATUAL DA
< PRECO DO QUALIDADE QUALIDADE ARMA <
NG DENOMINACAO DA ARMA PRODUTO DO PRODUTO |ATENDIMENTO FOCO DISPERSAO
Sistema de elaboracio de proposta técnico-
1 comercial SEMI IRRELEVANTE RELEVANTE 1 [} 4 4 [1)
Transmissao ao cliente de imagem favoravel da
2 empresa IRRELEVANTE | IRRELEVANTE RELEVANTE o (1) 4 o o
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 4 6,68 )]
4 Automocio do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1.67 (1) 3 5,01 1]
5 Melhoramento continuo no processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
Programa permanente de reducao de custos na
6 area de producio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1.67 (1) 5 8,35 o
7 Agilidade para reprogramar a produca SEMI IRRELEVANTE SEMI (1) () 4 o (V]
8 Agilidade para trocar de produto RELEVANTE IRRELEVANTE SEMI 1,33 [} 3 3,99 1]
Sistema de Planejamento e Controle da
9 Produciao RELEVANTE IRRELEVANTE SEMI 1.33 (1) 4 5,32 o
10 |Sistema de materiais RELEVANTE IRRELEVANTE SEMI 1.33 o 4 5,32 o
11 Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [1) 4 6,68 (1)
12 |Just in time (Produciao puxada) RELEVANTE IRRELEVANTE SEMI 1,33 [} 4 5,32 [1)
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE SEMI (1) (1) 3 (1) o
14 |Sistema de administracio da logistica SEMI IRRELEVANTE SEMI (1) (1) 4 (1) o
15 [Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 () 3 3 (V]
16 |Sistema de informacdes estratégicas - B.L. IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [} 1 4 1] 4
ormulacao das estratégias compeftifivas
17 _|operacionais SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE o o 4 o o
18 |Implementacio das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 (1) 4 4 o
19 |Controle das estratégias competitivas de negéciol IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE o 1 4 o 4
20 __|Controle das estratégias competitivas operaciong SEMI IRRELEVANTE SEMI [} [} 4 [} 1]
21 |Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 o 5 5 o
22 Participac¢io na concepc¢io do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 4 6,68 [1)
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [1) 4 6,68 [1)
24 |Tecnologia para modificacio de projeto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE (1) 1 5 (1) 5
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 () 4 6,68 (V]
26 _|Engenharia Simultinea SEMI RELEVANTE IRRELEVANTE 1,33 [} 4 5.32 [1)
Capacidade de resolver problemas encontrados
27 |no projeto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE o 1 5 o 5
28 |Revisdo freqiiente no projeto do produto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE (1) 1 4 (1) 4
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 () s 6,65 [\]
30 _|Analise de falhas do produto IRRELEVANTE RELEVANTE IRRELEVANTE 1 [} 4 4 1]
31 |Agilidade no lancamento de novo produto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE RELEVANTE o (1) 4 o o
32 |Organizacio da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE (1) 1 4 (1) 4
33 |Gestio da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE () 1 4 o 4
34 |Gestiao do projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [} 1 4 [} 4
35 |Avaliacdo do projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI (1) 1 4 o 4
36 |Sistema de informacio gerencial IRRELEVANTE SEMI SEMI (1) 1 5 (1) 5
37 |Processo de decisio gerencial e operacional SEMI RELEVANTE SEMI 1,33 [1) 4 5,32 (1)
38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 1] 5 5 [1)
39 |Gerenciamento ou gestio por processos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 (1) 4 4 o
40 |Anilise fiscal e tributaria IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE (1) 1 3 (1) 3
41 Contabilidade estratégica RELEVANTE IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1,33 [ s 6,65 (V]
42 |Capacitaciao de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [} 4 6,68 1]
43 |Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 o 5 5 o
44 |Motivacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1.67 (1) 4 6,68 o
45 |Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 () s s [\]
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [} 1 3 [} 3
Apr do bi das inter-relacoes
47 _|pessoais IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE (1) 1 4 (1) 4
48 |Gerentes e fi arios empr e RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 3 5,01 [\
SOMA 38 13 196 156 53
4,08 0,823 0,815




178

Apéndice 07 — Questiondrio para identificar as fases do ciclo de vida
do produto, estagio do mercado e participagdo da empresa no mercado

Com base nos conceitos expostos no quadro adiante classifique o ciclo de vida dos produtos, o
estagio de evolugdo do mercado e a participagdo do mercado para cada um dos produtos abaixo:

Alavancas de cambio
¢ PARTICIPACAO DE
CICLO DE VIDA ESTAGIO DO MERCADO MERCADO
Fase de introducio Estagio de emergéncia Lider
Fase de crescimento Estagio de crescimento Desafiante
Fase de maturidade Estagio de maturidade Seguidora
Fase de declinio Estagio de declinio Centrada num nicho

Cabos de Freio

¢ PARTICIPACAO DE
CICLO DE VIDA ESTAGIO DO MERCADO MERCADO
Fase de introducio Estagio de emergéncia Lider
Fase de crescimento Estagio de crescimento Desafiante
Fase de maturidade Estagio de maturidade Seguidora
Fase de declinio Estagio de declinio Centrada num nicho

Macacos
< PARTICIPACAO DE
CICLO DE VIDA ESTAGIO DO MERCADO MERCADO
Fase de introducio Estagio de emergéncia Lider
Fase de crescimento Estagio de crescimento Desafiante
Fase de maturidade Estagio de maturidade Seguidora
Fase de declinio Estagio de declinio Centrada num nicho

Estampados de Freio

< PARTICIPACAO DE
CICLO DE VIDA ESTAGIO DO MERCADO MERCADO
Fase de introducéo Estagio de emergéncia Lider
Fase de crescimento Estagio de crescimento Desafiante
Fase de maturidade Estagio de maturidade Seguidora
Fase de declinio Estagio de declinio Centrada num nicho

Respondente:

Cargo/Funcgao:
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CICLO DE VIDA DO PRODUTO

ESTAGIO DE EVOLUCAO DO
MERCADO

PARTICIPACAO DE MERCADO

Fase de introducao

Caracterizada pela existéncia de
uma sé empresa, por investimentos
altos no desenvolvimento do
produto, construg@o de canais de
distribui¢cd@o e por vendas
incipientes, fatores que levam a
empresa a nao ter lucro apesar do
preco elevado.

Estagio de emergéncia

O mercado € apenas latente, como foi
o de telefone celular no seu inicio. E
um estdgio muito raro de se encontrar
e decorre de uma invencao
impactante.

Lider

Se houver uma desafiante, a posicio
da lider ndo € tranqiiila — ela precisa
batalhar tanto quanto a desafiante.

Fase de crescimento

E caracterizada pelo surgimento de
empresas concorrentes, por vendas e
lucros em grande aceleracao e pelo
inicio da queda de preco.

Estagio de crescimento
Provavelmente a empresa pioneira ja
possui grande participacdo de
mercado, ndo obstante o mercado
ainda ser relativamente pequeno.

Desafiante

Nem sempre a empresa desafiante
pretende alcancar a lideranca de
mercado, mas sim aumentar sua
participag¢do de mercado.

Fase de maturidade

E caracterizada por vendas altas mas
com baixo crescimento, por intensa
concorréncia, por inicio de queda de
preco e por lucros elevados. No
inicio desta fase, a taxa de
crescimento de vendas comega a
diminuir. Na subfase seguinte, ha
estabilidade das vendas per capita, o
que significa que as vendas crescem
a taxa igual a taxa de crescimento da
populacdo mais a substituicao de
produto. Na subfase final, as vendas
caem em numero absoluto, pois os
clientes estdo optando por outro
produto. E uma fase de longa
durag@o, muito maior do que os
anteriores. Muitos, pois, s30 0s
produtos classificados como
maduros, como automaoveis,
televisores, relogios. H4 excesso de
capacidade instalada, e as empresas
mais fracas se retiram, o que
acarreta a concentracgio do setor.

Estagio de maturidade

O mercado cresce vegetativamente
pois hd estabilidade das vendas per
capita, o que significa que as vendas
crescem a taxa igual a taxa de
crescimento da populacio, e ha
vdrias empresas que ocupam todos os
principais segmentos de mercado que
se digladiam na tentativa de atrair
clientes.

Este € um estdgio geralmente muito
longo e ndo é determinante de
nenhuma estratégia competitiva de
negoécio especifica. O que determina
a estratégia sao os pares
produto/mercado, os campos da
competicdo e o ciclo de vida do
produto, pois hd nele produtos em
todas as fases — empresas lancam
novos produtos nos mercados
maduros.

Seguidora

Ha empresas que ndo desejam correr
os riscos de ser inovadora, que sdo
muitos: alto investimento em
pesquisa e desenvolvimento do
produto, adaptacio do processo
produtivo, abertura de mercado, se a
empresa falhar em qualquer ponto, a
inovacdo fracassa.

Fase de declinio

E caracterizada por queda
expressiva nas vendas, no preco e
nos lucros. A queda nas vendas
ocorre por diversas razdes:
obsolescéncia do produto,
surgimento de produto substituto,
mudanga no gosto dos
consumidores. Se o fabricante ndao
conseguiu recuperar o produto na
fase de maturidade e ele adentrou a
fase de declinio, pouca hé a fazer.

Estagio de declinio

A demanda comeca a cair devido ao
surgimento de um novo produto
revolucionario, decorrente de uma
nova tecnologia, que substitui o
antigo e dd inicio a um novo
mercado, € as vendas vao caindo a
medida que vai diminuindo o
interesse geral, jd que as exigéncias,
necessidades, preferéncias,
expectativas ou anseios do cliente
passam a ser satisfeitas pelo novo
produto.

Centrada num nicho de mercado
As empresas centradas num nicho
quase sempre sdo as menores do
setor e geralmente t&€m margens de
lucro muito superior ao das grande
empresas.
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—Foco e dispersdo conjuntos noscampos

PRODUTO: CABO DE FREIO CAMPOS DA COMPETICAO PROPOSTOS INTENSIDADE PONTUACAO
PROPOSTA
PRECO DO QUALIDADE QUALIDADE AR Al FINAL FOCO DISPERSAO
N° DENOMINACAO DA ARMA PRODUTO PRODUTO ATENDIMENTO DA ARMA
1 de elaboracio de proposta técnico-comercial SEMI IRRELEVANTE RELEVANTE 1 0 3 3 [
Transmissio ao cliente de imagem favoravel da
2 empresa IRRELEVANTE| IRRELEVANTE RELEVANTE 0 0 4 0 ()
3 T logia ad da ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 Kl 8,35 0
4 Automocio do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
5 Melhoramento continuo no processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
Programa permanente de reducio de custos na area de
6__|producio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 ()
7 Agili para reprogramar a producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 [\] 4 0 [
8 Agilidade para trocar de produto RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 () 3 3.99 0
9 de P e Controle da Producio RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 [ 4 5,32 [
10 _|Sistema de materiais RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 () 4 5,32 (U
11 |Controle e melhoria da RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 5 8,35 [
12 |Just in time (Produciio puxada) RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 3 0 ()
14 |Sistema de administracio da logistica SEMI IRRELEVANTE SEMI o [ 4 () [
15 |Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 3 3 ()
16 de informacdes estr -B.L IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 1 o 1
17 _|Formulacéo das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 (1) 4 0 ()
18 |Implementacio das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE () 1 4 0 4
20 |Controle das estratégias oper SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
21 [Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 0
22 |Partici 40 na 40 do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 5 8,35 [
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
24 [Tecnologia para modificacio de projeto IRRELEVANTE]| SEMI IRRELEVANTE (1) 1 5 0 5
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 () s 8,35 [
26 _|Engenharia Simultinea SEMI RELEVANTE IRRELEVANTE 1,33 (1) 4 5,32 ()
C idade de resolver pr encontrados no
27 |projeto IRRELEVANTE| SEMI IRRELEVANTE () 1 s 0 El
28 [Revisdo freqgiiente no projeto do produto IRRELEVANTE]| SEMI IRRELEVANTE 0 1 1 0 1
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 () s 6,65 [
30 |Anilise de falhas do produto IRRELEVANTE| RELEVANTE IRRELEVANTE 1 () 4 4 0
31 |Agilidade no de novo produto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE RELEVANTE [ [ 4 [ [
32 |Organizaciio da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 () 4
33 |Gestio da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [ 1 4 [ 4
34 |Gestio do projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 () 4
35 ]Avaliaciio do projeto do produto IRRELEVANTE]| SEMI SEMI 0 1 4 (1) 4
36 |Sistema de informacéo gerencial IRRELEVANTE| SEMI SEMI o 1 Kl o Kl
37 _|Processo de decisiio gerencial e operacional SEMI RELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 |Gerenciamento ou gestio por processos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
40 |Anilise fiscal e tributaria IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE [ 1 3 [ 3
41 |Contabilidade estratégica RELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1,33 () 5 6,65 0
42 |C itaciio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 5 8,35 [
43 lidade do pessoal SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 E] 0
44 |Motivacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 5 8,35 [
45 _|Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 [ Kl £ 0
46 |Contratacio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 1] 3
Aprimoramento do ambiente das inter-relacoes
47 i IRRELEVANTE]| SEMI IRRELEVANTE () 1 4 0 4
48 |Gerentes e fi arios empr es RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
38,0100 13 174 47
0,914 0,723
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propostos para o Macaco

PRODUTO:MACACO CAMPOS DA COMPETICAO INTENSIDADE PONTUACAO
PRECO DO 'UALIDADE DO [ PROJETO DO AR A PRI?I];I(‘;iTA

- DENOMINACAO DA ARMA e | PRODUTO DA ARMA EOCORNY| IDISEERSA0
1 __[Sistema de elaboragio de proposta técnico-comercial SEMI IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 0 3 0 0
2 |Tr issdo ao cliente de imagem favorével da empresa IRRELEVANTE| IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
3 T i ao p produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
4 |[A 40 do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
5 |Melhoramento no processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
6 [Programa per de reduciio de custos na drea de produciio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 0
7 _|Agilidade para reprogramar a producio SEMI IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
8 |Agilidade para trocar de produto RELEVANTE | IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1,33 0 3 399 0
9 _[Sistema de Planejamento e Controle da Produciio RELEVANTE | IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
10__|Sistema de materiais RELEVANTE | IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
11 _|Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
12 |Just in time (Producdo puxada) RELEVANTE | IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 0 3 0 0
14 _|Sistema de administracéo da logistica SEMI IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
15 _[Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI SEMI 1 0 3 3 0
16 _|Sistema de informacdes estratégicas - B.I. IRRELEVANTE| IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 0 1 1 0 1
17 _|Formulagéo das estratégias itivas operacionais SEMI IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
18 |Implementaciio das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 0
19 |[Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE| IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
20 |Controle das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 0 4 0 0
21 |Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 0
22 |Participaciio na concep¢iio do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
24 |Tecnologia para modificacio de projeto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 5 0 5
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
|_26 |Engenharia Simultinea SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
27 _|Capacidade de resolver problemas encontrados no projeto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 5 0 5
|28 [Revisdo fregiiente no projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 1 0 1
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 0 5 6,65 0
30 _|Anlise de falhas do produto IRRELEVANTE| RELEVANTE RELEVANTE 1 0 4 4 0
31 |Agilidade no lancamento de novo produto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
32 |Organizacio da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
33 |Gestio da equipe de projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
34 |Gestdo do projeto IRRELEVANTE| IRRELEVANTE SEMI 0 1 4 0 4
35 |Avaliaciio do projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 4 0 4
36 |Sistema de informacio gerencial IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 5 0 5
37 _|Processo de decisdo gerencial e operacional SEMI RELEVANTE SEMI 1,33 0 4 532 0
38 |[Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
39 |Gerenciamento ou gestiio por processos SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 4 4 0
40 [Analise fiscal e tributaria IRRELEVANTE| IRRELEVANTE [IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
41 |Contabilidade estratégica RELEVANTE | IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 1,33 0 5 6,65 0
42 |Capacitacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
43 _|Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI SEMI 1 0 5 5 0
44 |Motivacio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
45 _|Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 0
46 | Contratacio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE| IRRELEVANTE |IRRELEVANTE 0 1 3 0 3
47 _|Aprimoramento do das inter-relacdes pessoais IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 4 0 4
48 |Gerentes e funcionirios empr es. RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
SOMA 37 15 171 55

0,923 0,733
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Apéndice 08 —-Foco e dispersdo conjuntos nos

Campos propostos para o Estamp. Freio

PRODUTO: ESTAMPADO DE FREIO CAMPOS DA COMPETICAO INTENSIDAD PONTUACAO
AR AL E PI:!:(I:::ACI)-STA

No T A AT PRODUTO | DO PRODUTO | ATENDIMENTO DAARMA | FOCO |DISPERSSO
1 __|Sistema de elaboragciio de proposta técnico-comercial SEMI IRRELEVANTE [ RELEVANTE 1 0 3 3 0
2 Transmissdo ao cliente de imagem favorivel da empresa IRRELEVANTE | IRRELEVANTE RELEVANTE 0 0 4 () ()
3 Tecnologia adequada ao processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 (1) 5 8,35 0
4 Automocio do Processo Produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 ()
5 Melhoramento continuo no processo produtivo RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 (1) 5 8,35 [1)

Programa permanente de reducio de custos na area de
6 roducio RELEVANTE RELEVANTE SEMI 1,67 0 5 8,35 ()
7 __|Agilidade para reprogramar a producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 a4 0 0
8 |Agilidade para trocar de produto RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 3 3,99 ()
9 de P1 j e Controle da Produciao RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
10 __|Sistema de materiais RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
11 |Controle e melhoria da qualidade RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 ()
12 |Just in time (Producio puxada) RELEVANTE | IRRELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
13 |Rapidez de producio SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 [ 3 () ()
14 _|Sistema de administracio da logistica SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
15 |Relacionamento cooperativo com fornecedor SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 3 3 ()
16 _|Sistema de informagcdes estratégicas - B.I. IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 1 0 1
Formulacio das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 [ 4 () ()
18 |Implementacdo das estratégias SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 [}
19 |Controle das estratégias competitivas de negécio IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 () 4
|20 [Controle das estratégias competitivas operacionais SEMI IRRELEVANTE SEMI 0 0 4 0 0
21 |Lideranca da alta administracio SEMI SEMI RELEVANTE 1 0 5 5 ()
22 |Participaciio na concepciio do produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
23 |Tecnologia para desenvolvimento de produto RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 ()
24 |Tecnologia para modificaciio de projeto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE (U 1 5 0 5
25 |Engenharia do Valor RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 ()
26 |Engenharia Simultinea SEMI RELEVANTE [ IRRELEVANTE 1,33 0 4 5,32 0
27 |C: idade de resolver pr encontrados no projeto | IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 5 0 5
|28 [Revisdo fregiiente no projeto do produto IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE 0 1 1 0 1
29 |Teste do produto SEMI RELEVANTE RELEVANTE 1,33 0 5 6,65 ()
30__|Anilise de falhas do produto IRRELEVANTE | RELEVANTE | IRRELEVANTE 1 0 a4 4 0
31 |Agilidade no lancamento de novo produto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE RELEVANTE [ 0 4 () ()
32 |Organizacio da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 a4 0 4
33 |Gestdo da equipe de projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 4 0 4
34 |Gestio do projeto IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 a4 0 4
35 |Avaliacio do projeto do produto IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 4 () 4
36 |Sistema de informacao gerencial IRRELEVANTE SEMI SEMI 0 1 5 0 Kl
37 _|Processo de decisido gerencial e operacional SEMIL RELEVANTE SEMI 1,33 0 4 5,32 0
38 |Controle do desempenho operacional SEMI SEMI SEMI 1 0 5 s 0
39 |Gerenciamento ou gestiio por processos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 4 4 (1]
40 _|Andlise fiscal e tributéria IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 () 3
41 _|Contabilidade estratégica RELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 1,33 0 5 6.65 0
42 |Capacitaciio de pessoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 [ 5 8,35 ()
43 |Multifuncionalidade do pessoal SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
44 |Motiva;§0 de ;essoal RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 ()
45 _|Gerenciamento por objetivos SEMI SEMI IRRELEVANTE 1 0 5 5 0
46 |Contrataciio de pessoal oriundo do concorrente IRRELEVANTE | IRRELEVANTE | IRRELEVANTE 0 1 3 () 3
47 _|Aprimoramento do ambiente das inter-relacdes pessoais IRRELEVANTE SEMI IRRELEVANTE (U 1 4 0 4
48 |Gerentes e funcionirios empreendedore: RELEVANTE RELEVANTE RELEVANTE 1,67 0 5 8,35 0
SOMA 38 13 174 47
0,914 0,723
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Apéndice 09 — Questiondrio de validacao das estratégias competitivas de negocio

Objetivo:
Verificar através de avaliacdo dos executivos da empresa se as estratégias propostas realmente mostram

vantagem competitiva e podem ser adotadas pela empresa.

1) A sintese das informagdes obtidas para o produto Alavanca de Cambio sdo mostradas na tabela abaixo:

Mapa estratégico para formulagdo da estratégia
competitiva de negdcio para o produto Alavanca de Cambio.

] e o o
Se To |25 28| 253 |2 |ez
Campos da S = S. T E E8 | 22| E&& |28 | 5%
. i, o <32 o & 2 o eg | = |8 &
competi¢do = % £ = % | el FEE |5 £ E
2 S5 | fs|de| 258 |25 |5
Vglorlzados pelos 20 1o 30 40
clientes
Do concorrente 30 1° 20 40
Proema
Do concorrente Sila 3° 1° 2° 4°
Do concorr. o ° o o
Kongsberg ! 2 3 4
Do concorrente 30 1o 20 40
Ficosa
Nossos Atuais 1° 2° 3° 4° 0, 817
VARIAVEIS
Foco 0, 829 0, 800 0, 813 0, 829
Dispersao 0, 765 0, 813 0, 770 0,779
Aproveitamento 0, 064 -0, 013 0, 043 0, 050
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 3° 2° 4° 0,817

Fonte: Autor
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicdo propostos onde a empresa deve competir

(7]

conforme quadro seguinte. Avalie os campos propostos e responda com um “x” no campo que representa sua opiniao
seguindo a legenda.
Campo NC
escolhido para Analise DT ND CT
competir
E o segundo campo valorizado pelos clientes neste
produto. Os clientes necessitam de empresas que
tenham potencial e capacidade técnica de
1° Campo da | desenvolvimento de produtos e trabalhem como co-
Competiciio designers nos seus projetos. Que possam lhes dar
suporte, assisténcia e efetuar todas os testes e
Projeto do validacdes de produto para garantir o atendimento as
produto especificagdes. Com estes recursos e trabalhando
mais préximo dos clientes existe uma grande
possibilidade de obtengdo de novos negdcios ja na
fase de nascimento do projeto.
Considerando que este campo define a obtencdo e a
manutengdo de negécios junto ao cliente. As
2° Campo da | empresas que mantém uma alta performance de
Competicao qualidade juntos aos clientes neste segmento,
invariavelmente sdo chamados a participar de novos
Qualidade do | projetos, j4 as empresa que apresentam problemas
produto neste campo, além de serem penalizados com os
custos de qualidade, ficam impossibilitados de
receberem novas cotagoes.
Considerando que o mercado ¢é altamente
competitivo e que tanto os clientes como o0s
1° Campo concorrentes sempre estdo levando a empresa a se
Coadjuvante | movimentar no sentido de buscar reducdes de precos.
Desta forma a empresa deve  investir
Preco do simultaneamente nas armas relevantes para o campo
produto preco, aquelas que aumentam a produtividade, a fim
de reduzir os custos e possibilitar a reducio do preco
em cardter permanente.
2° Campo Mesmo ndo sendo um campo que nesse momento
. aparece entre os valorizados pelos clientes, trata-se
Coadjuvante . .
de um campo que deve vir 4 ser mais observado,
tendo em vista o nimero de empresas que estdo em
Imagem i ao fi ira bastante critica e deixando os
empresa situagdo financeira aste : d
confidvel chentgs em uma posi¢do delicada na questdo de
atendimento.

Legenda: DT - Discordo Totalmente / D — Discordo / NCND - Nao concordo Nem discordo /

C - Concordo / CT - Concordo Totalmente



2) A sintese das informagdes obtidas para o produto Cabo de Freio sdo mostrada na tabela 3.13 abaixo:

Mapa estratégico para formulacio da

estratégia competitiva de negocio para o produto Cabo de Freio.

8 < o
= = ] >
3 é = < o o h=
& ° Es | PE(SE |2
s o ° 8, o > E5 |8 g"
Campos da competicdo Y o o 8= R E S
& 3 P £ 5 g |5 °
@] N < o
= 3 5§38 | 28|38 |2
= > & ~ o= 3
3 a 5 £
Valorizados pelos clientes 1° 2° 3° 4°
Do concorrente Mueller 1° 2° 3° 4°
Do concorrente Fania 1° 2° 3° 4°
Do concorrente Ficosa 1° 2° 3° 4°
Do concorrente Cabovel 1° 2° 3° 4°
Nossos atuais 1° 20 30 4° 0, 817
VARIAVEIS
Foco 0, 800 0, 813 0, 829 0, 829 0, 815
Dispersao 0,813 0,770 0, 765 0,779 0, 820
Aproveitamento -0, 013 0, 040 0, 064 0, 050 -0, 005
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 2° 4° 3° 0, 814

Fonte: Autor
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicdo propostos onde a empresa deve competir
(134

conforme quadro seguinte. Avalie 0os campos propostos e responda com um “x” no campo que representa sua opiniao

seguindo a legenda.

Campo NC
escolhido Analise DT D ND C | CT
para competir

Considerando que o mercado € altamente
competitivo e que tanto os clientes como os
concorrentes sempre estdo levando a empresa a se

1° Campo da . . ~
Po ¢ movimentar no sentido de buscar reducdes de
Competicao .
precos. A empresa tem perdido mercado para seus
Preco do concorrentes. Desta forma a empresa deve investir
¢ simultaneamente nas armas relevantes para o campo
produto

preco, aquelas que aumentam a produtividade, a fim
de reduzir os custos e possibilitar a redu¢do do
preco em carater permanente.

Considerando que este campo define a obtengdo e a
manutengdo de negdcios junto ao cliente. As
empresas que mantém uma alta performance de
2° Campo da | qualidade juntos aos clientes neste segmento,
Competicdo | invariavelmente sdo chamados a participar de novos
projetos, ja as empresa que apresentam problemas
Qualidade do | neste campo, além de serem penalizados com 0s
produto custos de qualidade, ficam impossibilitados de
receberem novas cotacdes. Este campo € o segundo
campo valorizado pelos clientes neste produto e
também o segundo campo eleito pela empresa.
O atendimento se constitui nos meios pelos quais as
empresas disputam os clientes Propusemos este
campo da competicdo considerando que a empresa
tem perdido mercado e precisa estreitar seu
relacionamento com os clientes aonde ainda detém

1° Campo . S .
. maior participacdo, bem como nos clientes onde tem
Coadjuvante . S .
perdido participagdo e, além disto, procurar
. alavancar negdcios nos clientes que ainda ndo
Qualidade do . X .
. compram seu produto. Deve inclusive aproveitar o
Atendimento
momento onde algumas empresas concorrentes
estdo em condi¢des delicadas financeiramente e a
situacdo cambial desfavordvel a importacdo para
abordar novos clientes. Este campo € o terceiro
campo da competicdo da empresa.
20 Campo Mesmo ndo sendo um campo que nesse momento
amp aparece entre os valorizados pelos clientes, por se
Coadjuvante . .
tratar de um campo que deve vir 4 ser mais
observado, tendo em vista o niimero de empresas
Imagem de ~ . . . ..
que estdo em situagdo financeira bastante critica e
empresa . . L .
P deixando os clientes em uma posicao delicada na
confiavel

questdo de atendimento.
Legenda: DT - Discordo Totalmente / D — Discordo / NCND — Nao concordo Nem discordo /

C - Concordo / CT - Concordo Totalmente



3) A sintese das informagdes obtidas para o produto Macaco sdo mostradasda na tabela abaixo:

Mapa estratégico para formulacio da estratégia
competitiva de negécio para o produto Macaco.

° o
= 3 2
o kS < Q o o =
3 Qe g % 3 < 3 g E‘ e &
Campos da S R = Ec2 |2 E 5 & £
— & S B 3 SEE|5.= gl S
competi¢do & = 2 P g8 E |22 g8 o
g = B £ 2 R & 3 2
~ = £
Vglorlzados pelos 1o 20 30 40
clientes
Do conc.Bosal / ° o ° o
Gerobras ! 2 3 4
Do cpncorrente 10 70 30 40
Maxion
Do concorrente ° o ° o
Ventabras ! 2 3 4
Fabricante de 1o 20 30 40 0, 818
Autopecas
VARIAVEIS
Foco 0, 800 0, 813 0, 829 0, 831 0, 815 0, 829
Dispersao 0, 813 0,770 0, 765 0,788 0, 820 0,779
Aproveitamento -0, 013 0, 040 0, 064 0, 043 -0, 005 0, 050
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 3° 2° 4° 0, 818

Fonte: Autor

187



188

Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competicdo propostos onde a empresa deve competir

(7]

conforme quadro seguinte. Avalie 0os campos propostos e responda com um “x” no campo que representa sua opiniao

seguindo a legenda.

Campo
escolhido Anilise DT NC CT
para ND
competir
Considerando que o mercado € altamente competitivo e
que tanto os clientes como os concorrentes sempre
1° Campo | estdo levando a empresa a se movimentar no sentido de
da buscar reducdes de precos. O mercado é dominado por
Competiciio | Uma empresa que detém a maior parcela de
participagdo. Desta forma a empresa deve investir
Preco do | simultaneamente nas armas relevantes para 0 campo
produto prego, aquelas que aumentam a produtividade, a fim de
reduzir os custos e possibilitar a redug@o do preco para
poder ampliar sua participacio no mercado.
2° Campo | Considerando que a empresa tem oportunidade de
da ampliar sua participacido de mercado e precisa estreitar
Competicio | seu relacionamento com os clientes atuais e com 0s
clientes aonde ainda ndo fornece este produto. O
Qualidade | atendimento se constitui nos meios pelos quais as
do empresas disputam os clientes. Este campo € o terceiro
Atendiment | campo da competicdo da empresa e o quarto valorizado
0 pelos clientes.
Considerando que este € um campo valorizado pelos
clientes. Os clientes necessitam de empresas que
o tenham potencial e capacidade técnica de
1" Campo | Ivimento de produtos e trabalh -
Coadjuvant esenvolvimento de produtos e trabalhem como co
designers nos seus projetos. Que possam lhes dar
€ suporte, assisténcia e efetuar todas os testes e
. validagdes de produto para garantir o atendimento as
Projeto do A .
produto esl?eglflcagoes..Com estgs recursos e trabalhgndg mais
proximo dos clientes existe uma grande possibilidade
de obteng@o de novos negdcios ja na fase de
nascimento do projeto.
2° Campo | Mesmo ndo sendo um campo que nesse momento
Coadjuvant | aparece entre os valorizados pelos clientes, deverd ser
e mais observado, tendo em vista o nimero de empresas
que estdo em situacdo financeira bastante critica e
Imagem de | deixando os clientes em uma posi¢do delicada na
empresa questdo de atendimento.
confiavel

Legenda: DT - Discordo Totalmente / D — Discordo / NCND - Nao concordo Nem discordo /

C - Concordo / CT - Concordo Totalmente
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4) A sintese das informacdes obtidas para o produto Estampados de Freio s@o mostradas na tabela

abaixo:

Mapa estratégico para formulacio da estratégia
competitiva de negocio para o produto Estampados de Freio.

g I
j=1 < >
2 S o | o |88 o
Campos da o g L8 % —5 g ERE g 8 3
On ° < o S S = 0 D
competigio E 2 = 3 o & % g | = = B Qé*
S g = 32 g L S g ~ 5
2 o = O = a | &% S
S A £
¥ b5}
V?l]OI‘lZEldOS pelos 1o 20 30 40
clientes
Do concorrente 10 40 20 30
Delga
Do copcorrente 1o 30 20 40
Joalmi
Do concorrente o o ° o
Paschoal I 3 2 4
Do concorrente o o ° o
Polimetri ! 4 2 3
Fabricante de 10 20 4° 3° 0,814
Autopecas
VARIAVEIS
Foco 0, 800 0, 829 0, 813 0, 829 0, 815
Dispersao 0,813 0, 765 0,770 0,779 0, 820
Aproveitamento -0, 013 0, 064 0, 043 0, 050 -0, 005
DECISAO ESTRATEGICA
Campos escolhidos 1° 2° 4° 3° 0, 814

Fonte: Autor
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Com base no exposto passamos a escolha dos campos da competi¢cdo propostos onde a empresa deve

[T}

competir conforme quadro seguinte. Avalie os campos propostos e responda com um “Xx” no campo que

representa sua opinido seguindo a legenda.

Campo NC
escolhido para Analise DT ND CT
competir
Considerando que o mercado € altamente competitivo e que tanto os
clientes como os concorrentes sempre estdo levando a empresa a se
movimentar no sentido de buscar redugdes de precos. A empresa
1° Campo da compete com empresas de menor porte que acabam em alguns casos
Competiciio conseguindo menor custo devido sua estrutura e ainda compete
também com seus préprios clientes que tem a possibilidade de
Preco do produzir este tipo de produto internamente. Desta forma a empresa
produto deve investir simultaneamente nas armas relevantes para o campo
preco, aquelas que aumentam a produtividade, a fim de reduzir os
custos e possibilitar a reducdo do preco em cardter permanente.
Considerando que este campo define a obteng@o e a manutencio de
negdcios junto ao cliente. As empresas que mantém uma alta
2° Campo da performance de qualidade juntos aos clientes neste segmento,
Competicao invariavelmente sdo chamados a participar de novos projetos, j4 as
empresa que apresentam problemas neste campo, além de serem
Qualidade do | penalizados com os custos de qualidade, ficam impossibilitados de
produto receberem novas cotagdes. Este campo € o segundo campo
valorizado pelos clientes neste produto e também o segundo campo
eleito pela empresa.
1° Campo Con.si.derafldo que a empresa tem oportpnidade de ampliar sua
. participagdo de mercado e precisa estreitar seu relacionamento com
Coadjuvante . . . . ~
os clientes atuais e com os clientes aonde ainda ndo fornece este
lidade d produto. O atendimento se constitui nos meios pelos quais as
(?A;la h.a ¢ to empresas disputam os clientes. Este campo € o terceiro campo da
ehdimento competicdo da empresa e o quarto valorizado pelos clientes.
2° Campo Mesmo ndo sendo um campo que nesse momento aparece entre 0s
Coadjuvante valorizados pelos clientes, devera ser mais observado, tendo em vista
o nimero de empresas que estdo em situagdo financeira bastante
Imagem de critica e deixando os clientes em uma posicao delicada na questdo de
empresa atendimento.
confiavel

Legenda: DT - Discordo Totalmente / D — Discordo / NCND - Nao concordo Nem discordo /

C - Concordo / CT - Concordo Totalmente

RESPONDENTE:

CARGO/FUNCAO:
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Apéndice 10 — Questiondrio de validacdo das estratégias competitivas operacionais

RESPONDENTE:

CARGO/FUNCAO:

Contador (2008),afirma que: “para a empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter
alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicao

escolhidos para cada par produto/mercado”.

1) As armas abaixo foram identificadas como sendo as poucas armas em que a empresa aumentar sua
intensidade para obter vantagem competitiva nos campos escolhidos para competir. Relativamente a cada uma
das armas que seguem diga qual o seu grau de concordancia conforme a legenda.

Armas cuja intensidade deve ser aumentada

INTENSIDADE
N° DENOMINACAO DAS ARMAS ACOES PARA AUMENTAR DT NC cloer
DAS ARMAS PROP ATUAL TENSIDADE DAS ARMAS ND
Utilizar sistema de visdo para controles
Tecnologia adequada Implantar sistema eletronico para coleta de
dados
3 a0 processo 5 4
produtivo Utilizar c6digo de barras
Utilizar software para documentagdo de
processo
Utilizar sistemas modulares
Implantar mesas méveis para trocas rapidas
4 Automocgdo do 5 3
Processo Produtivo Trabalhar com robds programaveis (varios
programas)
Utilizar sistema de transfer para processos
de estamparia
Aplicar sistema de visdo para melhor
» Controle e melhoria s A controle da qualidade dos produtos
da qualidade Aplicagio efetiva do CEP onde o produto
requer e € necessario.
L Participar das fases primarias de defini¢do
Participagio na de produto no cliente
22 concepgdo do 5 4 -
produto Desenyolver aplicagdes de forma avangada
(antecipar a demanda)
) Capacitar equipe para desenvolver solugdes
Tecnologia para nos grupos de core business
23 desenvolvimento de 5 4
produto Equipar a empresa
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NO

DENOMINACAO
DAS ARMAS

INTENSIDADE
DAS ARMAS

PROP ATUAL

ACOES PARA AUMENTAR
TENSIDADE DAS ARMAS

DT

NC
ND

CT

25

Engenharia do Valor

Treinamento aplicado a casos reais

Inclusdo da disciplina como ferramenta de
desenvolvimento

Apoio, cobranga e auditoria gerencial

42

Capacitacdo de
pessoal

Trabalhar na Gestdo de Pessoas — implantar
avaliagcdo 360°

Avaliacdo de desempenho por competéncias

Manter a politica de treinamentos
adequando as necessidades especificas para
melhor desempenho das fungdes

44

Motivagdo de pessoal

Implantar Gestdo por resultados

Feedbacks — organizacional

Politica de beneficios atrelada a programa
de mudangas

48

Gerentes e
funcionarios
empreendedores

Descentralizacdo das fungdes

Definir claramente as responsabilidades

Treinar as pessoas para assumir a
responsabilidade com autonomia de decisdo

Programa de talentos interno

Programa 1° emprego

Programa de estdgio interno

Politica de promog@o interna

Legenda: DT - Discordo Totalmente / D — Discordo / NCND - Nao concordo Nem discordo / C - Concordo /

CT - Concordo Totalmente




2) As armas abaixo mostram uma certa adequag@o entre a intensidade proposta e a atual ndo sendo
portanto, nenhuma a¢@o para adequagdo destas armas. Relativamente a cada uma das armas que

necessaria

seguem diga qual o seu grau de concordancia conforme a legenda.

Armas que nfo necessitam adequacio de intensidade
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~ INTENSIDADE
NC
N° DENOI\/’[\IRNQEQO DAS DAS ARMAS DT CT
PROP. | ATUAL ND
5 | Melh ) 5 5 Manter as acdes e a sistemdtica que
elhoramento continuo no vem sendo aplicada.
processo produtivo
Programa permanente de ~ . L
~ ] Manter as agdes e a sistemadtica que
6 | reducdo de custos na drea de 5 5 .
~ vem sendo aplicada
producio
7 Agilidade para reprogramar a ) 4 Manter as acdes e a sistemdtica que
produgdo vem sendo aplicada
8 Agilidade para trocar de produto 3 3 Manter as acoes € a sistematica que
vem sendo aplicada
9 Sistema de Planejamento e 4 4 Manter as acdes e a sistematica que
Controle da Producdo vem sendo aplicada
. .. Manter as acdes e a sistematica que
10 | Sistema de materiais 4 4 .
vem sendo aplicada
S ~ Manter as acdes e a sistemdtica que
12 | Just in time (Producdo puxada) 4 4 so¢ q
vem sendo aplicada
Manter as acdes e a sistemdtica que
13 . ~ 2 3 .
Rapidez de producio vem sendo aplicada
14 Sistema de administracio da ) 4 Manter as acdes e a sistemdtica que
logistica vem sendo aplicada
15 Relacionamento cooperativo 3 3 Manter as acdes e a sistemdtica que
com fornecedor vem sendo aplicada
17 Formulacao das estratégias ) 4 Manter as acdes e a sistematica que
competitivas operacionais vem sendo aplicada
18 3 4 Manter as acdes e a sistematica que
Implementacdo das estratégias vem sendo aplicada
Manter as acdes e a sistematica que
26 e A 4 4 .
Engenharia Simultinea vem sendo aplicada
Manter as acdes e a sistematica que
29 4 5 .
Teste do produto vem sendo aplicada
30 3 4 Manter as acdes e a sistematica que
Andlise de falhas do produto vem sendo aplicada
37 Processo de decisdo gerencial e 4 4 Manter as acdes e a sistemdtica que
operacional vem sendo aplicada
39 Gerenciamento ou gestdo por 3 4 Manter as acdes e a sistemdtica que
processos vem sendo aplicada
41 4 5 Manter as acdes e a sistemdtica que
Contabilidade estratégica vem sendo aplicada
45 3 5 Manter as acdes e a sistemdtica que
Gerenciamento por objetivos vem sendo aplicada
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3) As armas abaixo mostram que estdo com a intensidade acima do proposto permitindo que sejam

tomadas

grau de concordancia conforme a legenda.

Armas cuja intensidade poderia ser reduzida

acoes para diminuir sua intensidade. Relativamente a cada uma das armas que seguem diga qual o seu

INTENSIDADE

N° DENOMINACAO DAS ARMAS ACOES PARA REDUZIRA DT NC c |leor
DAS ARMAS PROP. | ATUAL INTENSIDADE DAS ARMAS ND
Criar padrdes que possam ser utilizados nos
1 Sistema de elaboragdo 3 4 processos de cotagdo de menor impacto,
de proposta técnico- para ndo ter a necessidade de envolver toda
comercial a equipe.
Transmissao ao cliente . ~ .
. p Manter situac@o atual sem a necessidade de
2 | de imagem favoravel da 1 4 .
por mais recursos.
empresa
Avaliar se os indicadores estdo adequados
16 | Sistema de informagdes 1 4 ou podem ser mais reduzidos para dar foco
estratégicas - B.I. nos mais importantes.
19 Controle das estratégias 1 4 Manter as acdes e a sistematica que vem
competitivas de negdcio sendo aplicada
Controle estratégias ~ . o
o Manter as ac¢des € a sistemadtica que vem
20 | competitivas 2 4 .
. sendo aplicada
operacionais
24 Tecnologia para 1 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem
modificacdo de projeto sendo aplicada
Capacidade de resolver ~ . L.
Manter as agdes e a sistemdtica que vem
27 | problemas encontrados 1 5 .
. sendo aplicada
no projeto
28 Revisdo freqiiente no 1 4 Efetuar revisdo quando for necessario
projeto do produto através de inputs da producdo ou do cliente.
Agilidade no ~ . L.
Manter as agdes e a sistemadtica que vem
31 | lancamento de novo 1 4 .
sendo aplicada
produto
3 Organizagdo da equipe 1 4 Manter as acdes e a sistematica que vem
de projeto sendo aplicada
33 Gestao da equipe de 1 4 Manter as acdes e a sistematica que vem
projeto sendo aplicada
Manter as acdes e a sistematica que vem
34 ~ . 1 4 .
Gestao do projeto sendo aplicada
35 Avaliacdo do projeto do 1 4 Manter as acdes e a sistematica que vem
produto sendo aplicada
36 Sistema de informacgao 1 5 Manter as acdes e a sistematica que vem
gerencial sendo aplicada
Controle do ~ . L.
Manter as agdes e a sistemadtica que vem
38 | desempenho 3 5 .
- sendo aplicada
operacional
40 Andlise fiscal e 1 3 Manter as acdes e a sistemdtica que vem
tributdria sendo aplicada
3 Multifuncionalidade do 3 5 Manter as acdes e a sistemdtica que vem
pessoal sendo aplicada
46 Contratagdo de pessoal 1 3 Manter as acdes e a sistemdtica que vem
oriundo do concorrente sendo aplicada
Aprimoramento do ~ . o
. . Manter as ac¢des € a sistemadtica que vem
47 | ambiente das inter- 1 4 .
~ . sendo aplicada
relagdes pessoais
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Anexos

01 - Relacao das Armas

Fonte: Apéndice do livro Campos e Armas
da Competicdao,Contador (2008)
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ANEXOO0OI- RELACAO DAS ARMAS

Armas de atendimento

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Arma

Conceito e conteudo da arma

Estudo da localizacdo da empresa e de
seus postos de atendimento

Inclui: teorias e modelos locacionais matematicos; marketing
geografico etc.

Rede ou canais fisicos de venda e de
distribuicao

Inclui: venda direta; franquia; licenciamento; revenda;
autorizada; agéncia; distribuidor regional e internacional
exclusivo; escritorio, filial ou distribuidor no mercado-alvo;
rede pulverizada de lojas; representante comercial; corretor;
etc.

Canais virtuais de acesso a empresa

Inclui: comércio eletronico; loja virtual; pagina na Internet;
extranet; mensagem eletronica (e-mail); atendimento virtual;
teleatendimento; telemarketing; e-commerce; B2B; transagcoes
e servicos on-line (como caixa bancdria eletronica e home
banking); etc.

Facilidade de acesso

Inclui: localizagdo privilegiada; PABX, fax, e-mail, homepage;
horério de atendimento ampliado; rapidez na recep¢ao;
estacionamento; facilidade para sair e entrar; disponibilidade
de transporte publico; ampla rede fisica de venda e
distribuicao; canais virtuais de acesso; etc.

Layout ou arranjo fisico da drea de
atendimento

Inclui: localizagao de mercadoria; organizacdo do estoque;
equipamentos de exposicao de mercadoria (arara, gondola,
display); projeto das instalagdes e de infra-estrutura; integragdo
e balanceamento entre postos de trabalho e de atendimento;
etc.

Ambiente fisico da area de atendimento

Inclui: projeto de arquitetura e de decoracao; aparéncia
moderna e atraente das instalacdes e mobilidrio; ambiente e
atmosfera agradaveis e acolhedores; interior bem equipado;
conforto térmico e acustico; ilumina¢do; musica ambiente;
aroma; vitrine convidativa; sala de espera adequada; aparéncia
fisica dos funciondrios; limpeza; manuten¢do (para que tudo
funcione bem); etc.

O ambiente fisico deve satisfazer as expectativas do cliente,
variando da simplicidade ao requinte, dependendo da situacdo

Administracdo de vendas

Inclui: organizagdo da forca de vendas; defini¢@o das tarefas
dos vendedores; planejamento dos ciclos de visitas;
estabelecimento de objetivos, metas e orcamento; avaliagdo do
desempenho dos vendedores em relacdo as metas; etc.

Sistema de informacdo de vendas

Banco de dados sobre clientes e posicao dos pedidos (status)
disponiveis a todos os vendedores.

Cadastro eletronico de clientes

Banco de dados sobre clientes disponiveis a todos os
vendedores.
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Sistema de gestdao de pedidos

Banco de dados sobre a posi¢do dos pedidos (status)
disponiveis a todos os vendedores.

Projeto de sistemas voltado para o
cliente

Projetar sistemas voltados para o cliente e ndo para os
interesses da empresa. Inclui gerenciamento por processos;
reengenharia; etc.

Estilo arrojado de vendas

Inclui: ociosidade da equipe de vendas para que cliente seja
imediatamente atendido; fornecimento de produtos em
consignagdo; atendimento na empresa cliente ou em domicilio;
atendimento com hora marcada; loja de fébrica; venda direta
ao consumidor; etc.

Equipe técnica de vendas

Inclui: assessores técnicos para auxiliar os clientes na escolha
do produto; profundo conhecimento técnico sobre produto;
equipe especializada (também em comércio exterior, se for o
caso); etc.

Dimensionamento do nimero de
atendentes

Utilizagao de técnicas para agilizar o atendimento ao cliente
que inclui: otimizagdo de filas tendo como objetivo tempo
reduzido de espera; sistema de gerenciamento de filas; gestdao
da percepc¢do do cliente sobre tempo de espera;
aperfeicoamento do processo produtivo do atendimento; etc.

Flexibilidade na equipe de atendimento

Meios que permitam rapida adaptagdo a uma mudanca
imprevista ou eventual, geralmente acarretada pelo aumento
repentino da quantidade de clientes a serem atendidos. Inclui:
capacidade de mobilizar funciondrios para auxiliar os
atendentes; contratacdo de atendentes temporarios para
horérios e dias de pico (como nos restaurantes em final de
semana); contratacao em tempo parcial; etc.

Sistema de elaboragdo de proposta
técnico-comercial

Sistema de descricdo do produto, de cotacdo de prego, de
condic¢des de pagamento e de estabelecimento de prazos
factiveis, que dé rapidez e confianca a elaboracio da proposta.

Financiamento ao cliente

Inclui: parcelamento de pagamento; financiamento pelo cartao
de crédito; crediario; consoércio; etc.

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

Capacidade de adaptagdo a solicitacao do cliente em relacdo as
condi¢Oes de pagamento, incluindo a criacdo de procedimentos
administrativos pré-concebidos para: analisar as contra-ofertas
do cliente; definir condi¢des especiais e/ou favorecidas de
pagamento; decidir sobre politica de descontos a clientes
especiais; decidir sobre prazo mais dilatado de pagamento;
aceitar moedas alternativas de pagamento como cheques,
cartdo de crédito de vérias bandeiras, ticket refei¢do;
oferecimento de leasing, etc.

Auto-atendimento

Organizacdo da loja de forma a condicionar o préprio cliente
escolher o produto.

Centralizacdo ou unificag¢do do
atendimento

Reducdo da quantidade de postos seqiienciais de atendimento a
ser percorrido pelo cliente. Inclui: atendimento de multiplos
servicos (como o do gerente de contas de um banco e o Poupa-
tempo do Governo do Estado de Sdao Paulo).

Servigos complementares

Inclui: guarda-volumes; lanchonete; terminal de banco; sala ou
local de espera ou de descanso; sanitdrios; manobrista;
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enfermaria; troca faldas; seguranga pessoal e patrimonial do
cliente (circuito interno de TV, alarme, acompanhamento da
entrada e saida de alunos da escola); acesso adequado para
deficientes, idosos; etc.

Sao cldusulas especiais: MFC (Most Favored Customer) —
cldusula de cliente mais favorecido que garante ao cliente o
melhor preco que a companhia possa oferecer; MCC (Meet the
Competition Clause) — cldusula para fazer frente a

Clausulas especiais de contrato concorréncia que dd a companhia a op¢ao de reter o negdcio
do cliente cobrindo os lances de qualquer rival; EDLP (Every
Day Low Pricing) — preco baixo todos os dias, ou seja, politica
de convencimento dos clientes para ndo esperarem pelas
promocgoes.

Inclui: ampla rede de oficinas de assisténcia técnica; tecnologia
adequada de assisténcia técnica; disponibilizacdo ou pronta
obtencdo de partes e componentes de reposi¢ao; empréstimo de
produto substituto durante o tempo de concerto; etc.

Assisténcia técnica

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Arma Conceito e contetido da arma

Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao cliente e de
Cortesia no atendimento tratd-lo com educagdo, amabilidade e afabilidade. Inclui
apresentacao pessoal e elegdncia dos trajes.

Satisfacdo das expectativas do cliente quanto a forma de
Adequacdo do atendimento ao cliente | atendimento, variando da simplicidade e informalidade ao
requinte no atendimento, dependendo da situagao.

Conhecimento sobre as exigéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas ou anseios do cliente assiduo (o conhecimento do
maitre sobre os pratos prediletos, o do barbeiro sobre o corte
de cabelo preferido).

Conhecimento personalizado do cliente

Auséncia de variabilidade no processo de atendimento (todos
Uniformidade (ou padronizagao) do os funciondrios atendem da mesma forma). Inclui: estudo e
atendimento padronizacdo da forma de atendimento; apresentacdo pessoal e
elegancia dos trajes; etc.

Conformidade com a experiéncia anterior do cliente (ele é
Consisténcia ou confiabilidade do atendido da forma que conhece). Inclui: estudo e padronizacao
atendimento da forma de atendimento; confiabilidade no atendimento para
que expectativas do cliente sejam satisfeitas; etc.

Inclui: capacidade e flexibilidade do atendente para adequar-se
a variagdao no comportamento do cliente; capacidade e
Capacidade de resolver incidentes flexibilidade do atendente para desembaracar-se de situacdes
criticos imprevistas; habilidade do atendente em distinguir a diferenca
entre o que o cliente fala e o que pensa ou sente. Necessdrio
treinamento especifico do atendente.

Transmissao ao cliente de imagem

p Inclui sigilo e seguranca nas transacoes.
favordvel da empresa g & § ¢

Ampliacdo de alcada decisoria do Ampliacdo do poder decisorio do atendente (para dar desconto
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atendente

no pre¢o ou satisfazer um pedido do cliente).

SAC Servico de Atendimento ao
Consumidor (call center)

Inclui: respeito ao Cédigo do Consumidor; sistema de solugdo
de reclamagdes capaz de dar rapidez e flexibilidade de resposta
a reclamacdo de cliente; ombudsman para clientes;
possibilidade de acesso do consumidor aos diretores e
gerentes; uso das sugestdes e reclamacoes dos clientes para
introduzir melhorias; etc.

Sistema de relacionamento com cliente
(Costumer Relationship Management)

Permite a todos os funciondrios da empresa percep¢do ampla
do cliente (visdo 360°) em termos de atendimento, de forma a
proporcionar atendimento personalizado.

Sistema de fidelizacao dos clientes

Programa permanente de gestao e fidelizacdo de cliente. Inclui:
ECR (Efficient Consumer Response); CPFR (Collaborative
Planning, Forecasting and Replenishment) que objetiva
reduzir inventdrios e aumentar as vendas de varejistas;
avaliacdo do relacionamento do cliente e do grau de fidelidade;
etc.

Monitoramento da satisfacao do cliente

Mensuracao da satisfacao do cliente apds a venda. Dois
principais sistemas: SERVQUAL (andlise quantitativa da
percepg¢ao do cliente relativa a sua experiéncia com 0s servicos
prestados pela empresa e pelos concorrentes) e SERVPERF
(anélise das relagcdes entre qualidade do servico, satisfagao do
cliente e as intencdes de compra, partindo do principio de que
¢ a satisfacdo do cliente e ndao a qualidade que influencia a
compra).

Atendimento prioritario

Inclui: atendimento prioritario para idosos, gestantes e
portadores de deficiéncia fisica; fila de rdpido atendimento
(caixa até 10 volumes nos supermercados); etc.

Atendimento especial para clientes VIP

Inclui: atendimento personalizado e diferenciado, feito até por
diretores; salas de espera especiais; hordrio de atendimento e
fila especiais; oferta de miniescritorio a clientes; etc.

Terceirizagdo do atendimento

Inclui: telemarketing; etc.

Influéncia sobre clientes em potencial

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

Avaliacado do atendimento e do servico
do ponto de vista do cliente

Inclui: uso de “cliente fantasma” para avaliar o desempenho do
atendente, identificar fraudes, controlar riscos, etc.

Armas da producdao de bens e/ou de servigos

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

Arma

Conceito e conteudo da arma

Engenharia de processo

Atribuicdes: desenvolver, projetar e padronizar o processo de
producado. Inclui: defini¢do dos métodos de trabalho, dos
processos de fabricacdo e de montagem (montagem em linha,
em lote, modular), das formas de entrega do produto;
realizacdo de operagdo-piloto; projeto, especificagio e
constru¢do de ferramental; capacitacio de seus funciondrios;
utiliza¢do da IDEF — Integrated Computer Aided
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Manufacturing Definition ;etc.

Tecnologia adequada ao processo
produtivo

Inclui: equipamentos adequados ao tamanho do lote de
producdo; equipamentos destinados a facilitar a fabricagao do
produto; equipamentos adequados a tolerancia do projeto;
dominio da tecnologia inerente ao processo; etc.

Tecnologia inovadora de processo

Inclui: tecnologia de produgdo avangada; pioneirismo
tecnoldgico; assessoramento com transferéncia de tecnologia;
dominio da tecnologia; parceria tecnoldgica; desenvolvimento
de novos processos; aquisi¢ao ou arrendamento de
equipamentos; copia de equipamentos; etc.

Automacao do processo produtivo

Inclui: maquinas CNC (Computer Numerically Controlled —
maquinas comandadas eletronicamente); maquinas DNC
(Direct Numerically Controlled — maquinas comandadas por
um computador central); robética; alimentacdo automatica das
madquinas; cépia de equipamentos; sistemas automatizados de
transferéncia de materiais; etc.

Controle do processo

Inclui: mecanismos a prova de falha; controle estatistico do
processo; formacao e treinamento do pessoal de produgao;
andlise da eficiéncia dos processos; andlise do ciclo de vida do
processo; etc.

Melhoramento continuo no processo
produtivo

Programa permanente de aperfeicoamento do processo
produtivo. Inclui: kaisen; reengenharia; reducio de gargalos da
producio; etc.

Programa permanente de reducio de
custos na drea de produgdo

Inclui: redugdo do custo do pessoal, das maquinas e dos
equipamentos; reducdo de horas-extras; economia de materiais;
uso de pessoal temporario; eliminacdo de desperdicios; kaisen;
reengenharia; sistema de controle da eficiéncia de fabricagdo;
etc.

Mapeamento do fluxo de producdo

Inclui: fluxograma; roteiros; ciclo de servicos; momentos da
verdade; IDEF — Integrated Computer Aided Manufacturing
Definition; etc.

Estudo do trabalho

Inclui: estudo de tempos e métodos; cronometragem;
amostragem do trabalho; padroniza¢do dos métodos de
trabalho; carta de atividades multiplas; cartas de processo;
economia de movimentos; seguranga no trabalho; ergonomia;
fadiga profissional; grafico ABC (Pareto); documentacido do
trabalho; redugdo das atividades improdutivas; reducdo e
controle do tempo-mdaquina; atribui¢do de outras atividades ao
operador; redu¢do da quantidade e do tempo de inspe¢do do
produto; redu¢dao do manuseio e do transporte de pecas;
enriquecimento de funcdes; simplificacdo de operagdes;
redugdo de gargalos da producdo; etc.

Reducao dos tempos inativos

Inclui: reducao do tempo de espera da méquina durante as
inspecoes; do tempo de espera do operario no trabalho grupal;
do tempo de espera do operador de maquina; redugdo do tempo
inativo decorrente de interrup¢des na producdo causadas pela
troca de turno de trabalho, pelo intervalo para refei¢cdes e pela
troca de produto no posto de trabalho; redu¢do do tempo de
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espera pelo servico de manutencao, pelo servico de preparacao
e pelo operador; redugdo das atividades improdutivas; redugcao
da espera do material em processamento, do lote de fabricacao
e dos tempos improdutivos; etc. Vide Contador, 1996, cap. 10

e 12.

Padronizacgao do trabalho

Inclui: padronizagdao do método de trabalho de producdo de
bens e servigos, do método de preparacao de maquinas, dos
procedimentos de garantia da qualidade, etc.; documentagao
das normas e procedimentos; etc.

Preparacdo de maquinas

Inclui: troca rdpida de ferramentas; ajustes feitos pelo préprio
operario; padronizacdo do método de preparagao; kaisen;
reengenharia; etc.

Higiene e segurancga do trabalho

Inclui: saide ocupacional; psicologia aplicada ao trabalho;
prevencao de riscos; utilizacdo das normas de seguranca; etc.

Layout ou arranjo fisico da drea de
producdo

Inclui: projeto das instalacdes, infra-estrutura e utilidades
industriais; layout industrial; projeto arquitetdnico e de
decoracdo; aparéncia moderna e atrativa das instalagdes; célula
de manufatura (CONTADOR, 1996, cap. 11); grupo semi-
autdnomo; tecnologia de grupo e familia de produtos;
integracao entre postos de trabalho; balanceamento de linhas
de producio; aparéncia dos empregados; etc.

Agilidade para reprogramar a producao

Capacidade de adaptar-se rapidamente a mudancas imprevistas
na quantidade e no prazo, geralmente solicitadas pelo cliente.
Inclui: softwares de programagao; rapida obten¢ao de materiais
e componentes; facilidade para aumentar a capacidade
produtiva (um dos turnos com capacidade ociosa); etc.

Agilidade para trocar de produto

Inclui: troca rdpida de ferramentas; sistemas flexiveis de
manufatura; multifuncionalidade (versatilidade ou
polivaléncia) da mao-de-obra; uso intensivo de pecas
intercambidveis; padronizagao de produtos e processo de
producio; etc.

Producdo (ou manufatura) customizada

Capacidade de produzir produto perfeitamente adaptado ao
cliente (sob encomenda). Inclui: rdpida especificacdo do
produto; sistema para rapida obtencao dos tempos de
fabricacdo; todas as armas para obter agilidade na
reprogramagdo da producao e na troca de produto.

Gestao da manutengdo de
equipamentos

Inclui: instalagdes adequadas da drea de manutencao; pessoal
treinado em tecnologia de manutencao; utilizagao das técnicas
de confiabilidade de equipamentos; Total Productive
Maintenance ou Manutencao Produtiva Total (que € uma
filosofia de gerenciamento da manutencao); sistema
informatizado de gestdo da manutencao; aferi¢ao de
equipamentos; definicdo das aplicacdes da manutengdo
corretiva, preventiva e preditiva; reposicao econdmica de
equipamentos; reparo de ferramentas apds o uso (s6 manter no
almoxarifado de ferramentas as que estivem em perfeitas
condig¢des de uso); etc.

Programa permanente de aumento da

Sistema de controle da eficiéncia de fabricacao, aplica¢ao
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produtividade na drea de producao

continuada das armas de producdo que aumentam a
produtividade, via capital (aquisi¢do e aprimoramento de
equipamentos) e via trabalho (aperfeicoamento do pessoal).
Engloba vdrias armas mencionadas.

Gestao ambiental ou producdo limpa

Inclui: combate a poluig¢do; ISO 14000; coleta seletiva de lixo;
tecnologia de reciclagem; reciclagem intensiva de residuos;
estacdo de tratamento de efluentes; protecao da natureza; uso
eficiente de recursos naturais; recuperacdo de areas
degradadas; marketing e apelo ecoldgicos; interacdo com
comunidade local; uso parcimonioso de recursos nao-
renovaveis; uso sustentavel de recursos renovaveis; melhoria
da qualidade ambiental; conservacdo da biodiversidade;
logistica reversa (fluxo de materiais que vai do usudrio final
até um novo ponto de consumo ou até a destinagdo final
segura); etc.

Programa de redu¢do do consumo de
energia

Uso parcimonioso e econdmico de energia. Inclui: programas
de conservacgao de energia; uso racional de energia (reduzir uso
em hordrio de pico); parceria com empresas concessiondrias de
distribuicao de energia; contratos especiais de fornecimento;
uso de fontes renovaveis ou alternativas; etc.

Terceirizacdo da produgdo de bens e de
Servicos

Inclui: desverticalizacdo (transferéncia definitiva a terceiros de
partes do processo de produgdo); eventuais contratacao e
subcontratacdo; decisdo de executar internamente ou nao
(como processamento de folha de pagamento); decisdo de fazer
ou comprar com base nas competéncias (e ndo com base em
custos); etc.

Verticaliza¢do

Oposto da terceirizagao.

ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS E/OU DE SERVICOS

Arma

Conceito e contetido da arma

Sistema de Planejamento e Controle da
Producéo

Adocao de sistemas de gerenciamento da producao, como o
MRP Il (Manufacturing Resources Planning) com seus
diversos médulos, de forma a: otimizar o plano mestre, simular
alternativas; otimizar a programacao (adotando, por exemplo,
métodos baseados na teoria das restri¢des); comandar as
atividades de manutencao e ferramentaria; controlar as
necessidades de materiais diretos e indiretos em termos de
volume e prazo; gerar relatérios gerenciais destinados aos
varios niveis da administracdo para os mais diversos controles,
como de eficiéncia de mao-de-obra e de maquinas, de tempos
inativos, de custo, etc. Inclui também a ado¢do de medidas
relacionadas a coordenacdo dos trabalhos, como a reuniao
operacional didria realizada no inicio da jornada para discussao
e solucdo de problemas e atrasos do dia anterior e das
atividades do dia.

Sistema de materiais

Objetivo: obter alta rotatividade dos varios tipos de estoque
(matérias-primas, componentes; produto) o que significa
trabalhar com estoque reduzido. Inclui: MRP — (Material
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Requirements Planning - planejamento das necessidades de
material); sistema de planejamento e controle de estoques;
sistema de suprimentos (controle de estoques, emissao de
ordens de compra, recep¢ao de insumos); sistema de
estocagem (decisdo sobre niveis de estocagem de produtos
semi-acabados ou acabados); niveis de disponibilidade de
materiais e produtos; reducao do tempo de espera do material
em processo; estoque estratégico; etc. Para loja de varejo e
oficina de assisténcia técnica, por exemplo, significa possuir
disponibilidade de produtos.

Controle e melhoria da qualidade

Inclui em carater permanente: a) ado¢cao de um sistema e/ou
filosofia da qualidade (ISO 9000; CQT — Controle da
Qualidade Total; Zero Defeito; Seis Sigmas); b) instalacdes
(laboratoério para testes, equipamentos metrolégicos
adequados); e ¢) empregos de técnicas, tais como CEP —
Controle Estatistico de Processo, CCQ (Circulos de Controle
de Qualidade ou atividades em pequenos grupos), PDCA (plan,
do, check, act), kaisen, reengenharia, 5S’s, ferramentas (velhas
e novas) da qualidade, sistema de deteccao de falhas e de
reducdo de defeitos, gerenciamento e controles visuais, poka-
yokes (dispositivos que previnem descuidos e erros
inadvertentes), prevencao e recuperacdo de falhas, etc.

Just in time (Produgdo puxada)

Produzir rapidamente de acordo com a demanda. Inclui: célula
de producao; poucos gargalos de produgio; tamanho reduzido
dos lotes de producgdo; trabalho em pequenos grupos; etc.

Projeto do sistema fisico de produgao

Adocao de sistema fisico de produgdo adequado ao
processo/produto com o objetivo de maximizar o fluxo
(normalmente uma mescla de sistema Kanban com montagem
em linha — Lean Production)

Rapidez de producao

Tempo de produgdo reduzido (menor prazo entre pedido e
entrega ou lead time reduzido). Inclui: aumento da velocidade
da maquina; célula de manufatura ou de trabalho; redu¢do do
tamanho do lote de fabricacdo; diminuicdo do tempo de espera
do lote; melhoria na logistica interna; melhoria no
relacionamento com fornecedor para evitar atraso na entrega
de materiais e componentes; just in time; Kanban; mudanca no
projeto do produto para propiciar produc¢do mais rapida (peca
injetada € produzida em menor tempo do que a usinada);
rapidez na tomada de decisdo; sistemas de informacdo que
propiciem decisdo rapida; etc. Vide Contador, 1996, cap. 13.

Manual de instrucio e procedimento

Instrugdes detalhadas ao funciondrio sobre cada etapa do
processo de produgdo.

Protecao estratégica da produgao

Inclui: capacidade ociosa para atender rapidamente ao aumento
inesperado da demanda; estoque de insumos para suprir
eventual queda da oferta ou aumento da demanda; estoque de
produtos acabados para suprir eventual aumento da demanda;
isolamento da produgdo de eventuais incertezas do ambiente
externo; etc.
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LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

Arma

Conceito e conteudo da arma

Estruturacio da rede logistica

Objetivo: rapida entrega ao cliente, podendo chegar a um
sistema just-in-time de entrega. Inclui: integracao entre rede de
suprimento e rede de distribuicao (aproveitamento do retorno);
medicao e controle de fluxos; andlise das varias modalidades
de transporte (modos rodovidrio, ferrovidrio, maritimo e
aéreo); desenvolvimento de rotas otimizadas; relacdes
cooperativas com empresas da rede de suprimento e da rede de
distribuicao; etc. Vide Contador, 1998, cap. 31.

Sistema de administracao da logistica

Sistema de recebimento, movimentag¢do, armazenagem,
preparagdo de pedidos, embarque, circulagdo externa e
estacionamento. Pode usar o WMS (Warehouse Management
System, um gerenciador de estoque e distribui¢do) e o SCM
(Supply Chain Management, envolvendo atividades de
planejamento, recebimento, producao, entrega e devolucdo de
insumos ao longo da cadeia de fornecedores). Vide Contador,
1998, cap. 27 e 31.

Armazenamento

Inclui: dimensionamento da capacidade de armazenamento de
insumos e produtos; localizagdo estratégica de armazéns;
centro de distribui¢do; layout da drea de armazenagem; anélise
da densidade de ocupacdo; arranjo dos diversos produtos no
armazém; instrumentos de administracdo; etc. Vide Contador,
1998, cap. 27.

Embalagem de movimentagdo

Concepgao e projeto da embalagem de comercializacao
(contém um multiplo da embalagem de apresentacao, que € a
embalagem com a qual o produto se apresenta no ponto de
venda, e constitui a unidade para extracao de pedido) e da
embalagem de movimentagao (multiplo da embalagem de
comercializa¢do para ser movimentada por equipamentos
mecanicos, como empilhadeira). Inclui: fungdo de proteger o
produto. Vide Contador, 1998, cap. 27

Modulagdo e padronizagdo das
unidades de movimentagdo de
materiais

Vide Contador, 1998, cap. 27.

Equipamentos adequados de
movimentagdo materiais

Inclui: equipamentos mecanizados e automatizados;
manuten¢do adequada; péletes e contéineres; equipamentos de
movimentacao horizontal e vertical (empilhadeiras);
prateleiras; padronizacdo de equipamentos; etc. Vide Contador,
1998, cap. 27.

Frota prépria ou parceria com
transportadora

Obtencdo de vantagem competitiva na entrega de produtos,
levando em consideragao fatores economicos € nao
econdmicos.

Analise de indicadores do nivel de
Servico

Indicadores usuais: prazo de entrega; avarias na carga;
extravios; reclamacgdes diversas; tempo de transporte;
durabilidade da carga; seguro da carga e do transporte; etc.

Logistica on-line

Acompanhamento da logistica via internet.
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Programa permanente de melhoria da
logistica interna

Aplicacdo continuada de ac¢des para aprimorar: as instalagdes
dos armazéns; a capacidade de armazenamento; 0s
equipamentos de movimentacdo de materiais; o gerenciamento
dos custos logisticos; a eficiéncia dos processos; etc.

Programa permanente de melhoria da
logistica externa

Aplicacdo continuada de a¢des para aprimorar: as instalagoes
dos armazéns; a capacidade de armazenamento; 0s
equipamentos de movimentacdo de materiais; o gerenciamento
dos custos logisticos; a eficiéncia dos processos; etc.

Distribui¢do de pecas de reposi¢ao

Inclui: estoque estratégico de pecas de reposi¢do; lead time
adequado ao cliente; niveis de disponibilidade; localizagdo de
armazéns centralizados etc.

Rastreabilidade

Inclui: confiabilidade em toda rede logistica; sistema de
rastreabilidade do produto por cliente; etc.

FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Arma

Conceito e conteudo da arma

Selecao de fornecedores

Inclui: consideracao sobre a imagem do fornecedor; busca de
informagdes com outros compradores ou em banco de dados;
solicitacdo de amostras de produtos; visita ao fornecedor
potencial para avaliar sua organizagdo, tecnologia de produgao,
capacidade produtiva; fornecedores alternativos; etc.

Acompanhamento do desempenho dos
fornecedores

Continuo monitoramento das atividades de fornecimento para
identificar dreas que requerem ajustes. Inclui: avaliacdo
permanente do sistema de qualidade, da capacidade de projetar
produto e da capacitacio tecnoldgica e produtiva; utilizacdo de
indicadores, como o de pontualidade de entrega, qualidade do
produto, conformidade da documentacdo, etc.e

Certificacdo de fornecedores

Sistema de classificacdo dos fornecedores em: a) homologados
(atingem um minimo de qualificagcdo); b) preferenciais
(aqueles que se destacam entre os homologados e recebem a
preferéncia para novos pedidos); e c) fornecedores certificados
(aptos a fornecer produtos com qualidade assegura, o que
dispensa inspe¢des rotineiras). Pode recorrer a sistemas
padronizados de certificacdo, como ISO, Prémio Nacional da
Qualidade para auxiliar o processo de certificacao pela
empresa compradora.

Aquisi¢cao de matéria-prima e Contador (2008)
componentes com qualidade
Aquisi¢cao de materiais e componentes | Contador (2008)

inovadores

Desenvolvimento de fornecedor

Inclui: treinamento do fornecedor; busca de fornecedor de
novos insumos; politica de engajamento desde o projeto do
produto (early supplier involvement); etc.

Relacionamento cooperativo com
fornecedor

Objetivo: garantir fornecimento de acordo com as
especificagcdes, com qualidade assegurada e no prazo. Inclui:
parceria e acordos com fornecedores; gestao de resultados;
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formacao da rede de suprimentos (tipo keiretsu); etc. Podem
ser usados os sistemas SRM (Supplier Relationship
Management) e SCM (Supply Chain Management, envolvendo
atividades de planejamento, recebimento, producao, entrega e
devolucao de insumos ao longo da cadeia de fornecedores).

Parceria com fornecedores

Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui: contratos de
longo prazo com o compromisso do fornecedor em aprimorar o
fornecimento; assessoria no fornecedor para melhoria da
qualidade; financiamento de projetos tecnologicos pela
empresa compradora; oferecimento de programas de
treinamento; administracao de verbas cooperadas de
publicidade; etc.

Compra eletronica

Inclui: e-procurement (para compra de materiais comuns); e-
sourcing (para compra de materiais especializados, envolvendo
andlise de desempenho técnico do fornecedor); leildo reverso;
leilao tradicional; marketplace (grande ambiente central de
compra e venda); etc.

Integracdo vertical para tras

Ou seletividade produtiva.

Andlise integrada da cadeia produtiva

Inclui: cadeia de suprimentos; rede de negdcios; etc.

Armas de planejamento e projeto do
produto
ESTRATEGIA
Arma Conceito e contelido da arma

Definicao clara da empresa que se
deseja ter

Inclui a defini¢do clara dos objetivos permanentes da empresa.

Sistema de inteligéncia competitiva

Sistema destinado a entender o ambiente empresarial € o
funcionamento da empresa, identificar e avaliar oportunidades
e ameacas e formular alternativas de estratégia competitiva

Entendimento (ou compreensao) do
negocio

Inclui: compreensdo do macroambiente empresarial;
compreensdo da estrutura da inddstria para conhecer os efeitos
de cada for¢ca competitiva e conhecer os disputantes do
sucesso; compreensao dos clientes e dos fornecedores;
identificacdo dos concorrentes atuais e dos potenciais; tentativa
de descoberta de onde surgirdo e quem serdao os novos
concorrentes; compreensio dos concorrentes atuais; etc.

Sistema de informacdes estratégicas ou
sistema de informagdo para inteligéncia
do negdcio (Business Intelligence)

Sistema de informagdes destinado a transformar dados
coletados em informacgdes para alimentar o processo de tomada
de decisdes estratégicas da alta administra¢ao e de cada area de
responsabilidade. Informagdes estratégicas sdo informagdes
sobre o ambiente externo (concorrentes, clientes, fornecedores,
mercado financeiro, taxas de cambio e de juros), sobre o
ambiente interno (capacidade disponivel, recursos humanos,
recursos financeiros, forca de venda, etc.) e as necessdrias ao
controle da estratégia nos varios niveis organizacionais.
Sistemas de informagdo para inteligéncia do negdécio (Business




207

Intelligence) mais utilizados: Data Warehouse (destina-se a
analisar e interpretar grandes bases de dados sobre a empresa)
e Data Mining (destina-se a descobrir, por meio da andlise
estatistica multidimensional, padrdes de relacionamento
escondidos em grandes bases de dados).

Fixa¢do do preco do produto

Inclui politica de preco.

Analise da concorréncia

Inclui: identificacdo das empresas que disputam o sucesso
(como fornecedores e clientes) e das concorrentes atuais e
potencias; andlise dos concorrentes mais significativos e de
outras empresas ndo-concorrentes que podem produzir
impactos sobre a empresa; descoberta do segredo do sucesso
competitivo dos concorrentes; etc.

Monitoramento dos concorrentes

Sistema de pesquisa concorrencial de preco, de produto, de
qualidade, de prazo e de satisfa¢do do cliente.

Identificag¢do das oportunidades,
ameacas € riscos

Nos mercados atuais € em novos mercados, tanto relativas aos
negdcios atuais quanto a0s novos negocios.

Andlise da viabilidade técnica-
econOmica de aproveitamento de uma
oportunidade

Andlise da viabilidade de explorar novos negdcios, pelo
lancamento de novos produtos no mercado atual e/ou pela
abertura de novos mercados com produtos atuais ou com
Nnovos.

Benchmarking externo

Aprendizado a partir da andlise abrangente e copia das praticas
de outras empresas cujo desempenho € considerado superior.
Para evoluir, € necessario considerar a cultura e a estratégia
das empresas para adequar suas praticas e nao apenas replica-
las.

Benchmarking interno

Copia das praticas de outros departamentos da empresa.

Formulagdo da estratégia competitiva
de negdcio

Caracterizada como atividade rotineira.

Formulagdo das estratégias
competitivas operacionais

Caracterizada como atividade rotineira. Inclui: formulacdo das
estratégias tecnoldgica, mercadoldgica, produtiva, financeira,
de preco dos produtos (politica de preco), de pessoal.

Alinhamento das estratégias

Caracterizada como atividade rotineira do processo de
formulacdo da estratégia competitiva para proporcionar
articulacdo e coeréncia entre as estratégias corporativa, de
negdcio e operacionais.

Implementacdo das estratégias

Capacidade de implementar medidas administrativas que
ampliem a competitividade da empresa.

Controle (avaliac@o ou auditoria) da
estratégica competitiva de negdcio

Andlise continuada do alcance dos objetivos estratégicos.
Inclui: defini¢ao de indicadores de desempenho estratégico;
avaliacdo do desempenho da empresa; avaliagdo do
comportamento dos clientes a nova estratégia competitiva de
negdcio; monitoramento e avaliacdo das reagdes dos
concorrentes; alteracao da estratégia competitiva de negdécio e
da operacional conforme comportamento dos clientes e reacoes
dos concorrentes; retomada do processo de formulagdo da
estratégia competitiva sempre que houver um movimento
competitivo de um concorrente ou de uma empresa da rede de
negocio ou houver uma alteragdo no ambiente empresarial.
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Controle das estratégias competitivas
operacionais

Andlise continuada das medidas administrativas tomadas para
ampliar a intensidade das armas que foram definidas no
processo de formulacdo da estratégia competitiva. Inclui a
definicdo de indicadores de desempenho operacional para
medir o progresso da implementagdo das estratégias.

Lideranga da alta administracao

Baseada no conhecimento e experiéncia do conselho de
administracao e da diretoria e na existéncia de executivos
conciliadores e coordenadores.

Projeto do negdcio

Contador (2008)

Reestruturacdo dos negdcios da
empresa

Inclui: fusdo, incorporagdo, cisdo, aquisi¢do, parceria; alianga
estratégica, joint venture, associacdo, acordo, etc. (Contador,
1996, cap. 15). Inclui a due dikigence ampla — auditoria fiscal,
contabil e relativa a cultura das empresas (objetivos, valores,
conceitos, estratégias) no processo de compra de empresas.

Rede de negdcios

Estruturacdo das relacdes entre empresas que possuem alguma
afinidade. Inclui: cluster; APL — Arranjo Produtivo Local;
cooperativa; aliangas; associacio; parceria; etc.

Rede de relacionamento interpessoal

Estruturacdo das relacdes entre pessoas que possuem alguma
afinidade. Inclui: associacao de classe; clube; encontro;
confraria; etc.

Defini¢do da capacidade produtiva

Alocacdo de recursos pela alta administracdo que definem a
capacidade de atendimento, de producdo, administrativa e dos
demais setores da empresa. Inclui: melhoramento no processo
produtivo; redugao de gargalos da produgdo; aumento da
capacidade das maquinas; etc.

Redefini¢do da linha de produtos

Decidir sobre a simplificacdo, manutengdo ou diversificacao da
linha de produtos. Inclui: seletividade produtiva (o que
produzir e o que adquirir); portfélio flexivel de produtos; etc.

Gestao de riscos potenciais

Identificacdo e prevencao de riscos potenciais. Envolve riscos
das mais diversas naturezas: da falta de matéria-prima,
componentes, equipamentos e pessoal (inclusive de greve), da
estratégia competitiva de negdcio, da politica de preco, da
inovacgdo, das oportunidades e ameagas, da fusdo e aquisi¢ao
de empresa, da mudancga de politica econdmica e monetéria
(cambio e juros), socioambientais), etc.

Diversificagao da linha de produtos

Pelo aumento da variedade de produtos principais e pela
agregacdo de produto coadjuvante ao produto principal.

Relagdes governamentais

Possuir representantes credenciados junto a érgaos publicos
(em Brasilia e nas capitais dos estados). Inclui o exercicio das
atividades de lobby.

Desenvolvimento da sensibilidade
civica, social e ambiental

Inclui: obtencao da ISO 26000; busca do equilibrio
econdmico-social; institui¢do de cédigo de ética nos negdcios;
instituicdo de programas de desenvolvimento da cidadania e da
responsabilidade social; interagdo com comunidade local
(vizinhanga); implementacdo de projetos comunitérios e de
filantropia empresarial, com funciondrios voluntérios; parceria
institucional; etc.

Controle do desempenho

Comparagao do desempenho socioambiental com as metas
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socioambiental

estabelecidas e adoc¢ao de medidas para corrigir os desvios.
Inclui a defini¢do de indicadores que avaliem de forma
integrada os aspectos socioambientais e as acoes que redundam
em rentabilidade.

Publica¢do de balanco social

Elaboragao e publicacdo de balango social com indicadores
sociais internos e externos relativos a: alimentagdo, saude,
educacdo, cultura, creches, seguranga; com indicadores
ambientais relativos ao meio ambiente; com indicadores
funcionais: nimero de empregados, estagidrios, 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; etc.

Certificacdo por institutos

Para adquirir ou sustentar imagem junto aos clientes e
fornecedores: ISO 9000 (gestdao da qualidade); ISO 14000
(gestdo ambiental); NBR 16001 e ISO 26000 (gestao da
responsabilidade social) —ISO 20000 (gestao da infra-estrutura
de tecnologia da informacao); LEED (Leadership in Energy
&Environmental Design, sustentabilidade de projeto que
resulte em economia de recursos naturais); etc.

Adocao de processo de arbitragem

Objetivo: buscar solucao répida de disputas judiciais entre
empresas.

Pesquisa Operacional

Utilizacdo de: programagdo matematica; teoria da filas;
simulacdo; teoria dos jogos; teoria das redes e dos grafos; jogo
de empresas; teoria da decis@o; modelos de transporte; etc.

MARKETING

Arma

Conceito e contetido da arma

Capacidade de atender as exigéncias,
necessidades, preferéncias,
expectativas e anseios do cliente

Contador (2008) Vide se¢do 14.5.4.

Capacidade de entender o
comportamento de compra do cliente

Inclui o entendimento do comportamento de compra do
consumidor ou da empresa-cliente. Vide subcapitulo 15.1.

Capacidade de entender as estratégias
dos disputantes do sucesso

Contador (2008) Vide subcapitulo 15.1 e secdes 14.5.4 a
14.5.6.

Defini¢do do par produto/mercado

Contador (2008) Vide se¢do 3.4.3

Defini¢do das estratégias de marketing

Definida em consonéncia com as estratégias competitivas de
negdcio e operacionais, considerando o curto, o médio e o
longo prazos. (Deve ser especifica para a empresa — a
estratégia, por exemplo, € diferente para lojas monomarcas ou
multimarcas ou pertencentes a redes).

Dominio sobre o processo de
marketing (Administracdo de
marketing)

Inclui: planejamento, organizacao, coordenacao,
implementacdo, controle e auditoria das atividades de
marketing.

Elaboracdo e realizacdo de pesquisas
de mercado

Inclui: anélise das alteracdes demogréficas da populacio;
captacao das caracteristicas dos diferentes segmentos de
mercado; identificagcdo do perfil econdmico e social do cliente;
andlise das atitudes do consumidor; identifica¢do da influéncia
das criangas e adolescentes nos padrdes de consumo da
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familia; identificacdo das caracteristicas do produto
valorizadas pelo consumidor; etc.

Segmentagcdo do mercado

Identificagdo e caracterizacdo dos segmentos de mercado de
interesse da empresa, para cada produto ou familia de
produtos. Contador (2008) vide subcapitulo 3.4 e secao 15.4.1.

Participac@o na concepg¢ao do produto

Auxilio a Engenharia de Produto, informando e ponderando
sobre as exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas e
anseios do cliente. Contador (2008) Vide secdo 8.3.4.

Teste de mercado

Teste da aceitagdo do produto (€ usual realiza-lo numa regido-
piloto para previsao dos resultados de um lancamento
nacional).

Geracdo de demandas novas

Inclui: identificacdo de tendéncias e de novas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas e anseios do cliente;
implementacdo de acdes para gerar novas necessidades; etc.

Abertura e amplia¢do de mercados
(internos ou externos ao pais)

Esfor¢o para maximizar a participagdo, diversificar, penetrar
e/ou desenvolver mercado. Inclui: participagdo em feiras e
exposicdes; acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identifica¢ao de oportunidades; etc.

Comunicagdo com os diversos
publicos-alvos por meio de publicidade
e propaganda

Em diversos meios (nacionais e internacionais), como revistas
especializadas, outdoors, televisao, jornais, pagina web. Inclui:
dominio de tecnologia adequada de publicidade; destino de
verbas suficientes para obter eficdcia e rapidez na divulgagao
de novos produtos ou na criagdo e consolidacdo da marca;
presenca espontanea na midia e em revistas de formacgao de
opinido; participacdo em concursos € prémios nacionais €
internacionais; patrocinio de eventos; etc.Conatdor (2008)
Vide capitulo 11.

Realizag@o de promogdes e eventos

Inclui: feira, congresso, exposi¢ao, workshop (nacionais e
internacionais) etc.

Merchandising

Inclui: forma de exposi¢ao de produtos; cartaz com preco e
descricdo do produto; catdlogo; folder; literatura técnica de
produtos; home page para divulgacdo de produtos e da
empresa; etc.

Promocao reversa

Antncio, com antecedéncia de algumas semanas, sobre o
reajuste de precos, com o objetivo de incentivar o consumidor
a antecipar a decisao de compra.

Marketing promocional

Realizagdo de eventos, promocgdo de vendas e agdes de
incentivo.

Marketing direto

Obtencdo de resposta direta e mensurdvel dos consumidores a
fim de realizar uma venda ou obter informagdes sobre vendas
provaveis. Inclui: mala direta (para publico especifico ou
cliente-alvo); telemarketing; etc.

Marketing de relacionamento

Abordagem para desenvolver e manter relacionamento de
longo prazo com cliente, principalmente com o empresarial
(em oposicdo a abordagem tradicional de “uma tnica venda”).

Marketing de servigos

Voltado para organizacdes dos setores publico, privado sem
fins lucrativos e ndo-governamentais (como institui¢des de
caridade).
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Marketing organizacional ou
empresarial

Marketing entre empresas (antigo marketing industrial) ou
marketing business-to-business.

Marketing internacional

Identificacdo e andlise da forma como a inter-relacao dos
processos globais, regionais e locais afeta a oferta a clientes
internacionais.

Marketing social

Marketing de esclarecimento e conscientiza¢do da populagdo
sobre questdes de interesse social, ndo orientado para o lucro.

Marketing societal

Adocao de préticas éticas nas atividades de marketing,
associando lucratividade, atendimento as necessidades dos
consumidores € uma visao de longo prazo.

Marketing institucional

Criagdo e consolida¢cao da imagem corporativa e
posicionamento da empresa (ndo de seus produtos) junto aos
stakeholders em geral, por meio de: publicidade e propaganda;
presenca espontanea na midia e em revistas de formacao de
opinido; participagdo em concursos € prémios nacionais e
internacionais; patrocinio de eventos; imagem de confianca,
responsabilidade, respeito, compromisso social; relacdes
publicas; etc. Contador (2008) Vide capitulo 11.

Comunicagdo sobre objetivos e atividades da empresa voltada

Endomarketing para o publico interno com o objetivo de alinhar o
conhecimento.
PROJETO DO PRODUTO (BENS E/OU DE SERVICOS)
Arma Conceito e contetido da arma

Tecnologia para desenvolvimento de
produto

Tecnologia adequada para desenvolvimento e projeto (design)
de produto e da embalagem. Inclui: pesquisa e
desenvolvimento de produto; pioneirismo tecnoldgico; uso do
CAD/CAM (Computer Aided Design / Computer Aided
Manufacturing); uso do PDM (Product Data Management,
para gestao de dados de cada peca que compde o produto); uso
da Tecnologia 3D (Computer Aided Tridimentional Interactive
Application) reducido do ciclo e do tempo de desenvolvimento
de produto; substituicdo de materiais; etc.

Parceria tecnoldgica para pesquisa e
desenvolvimento de produto

Tecnologia para modificagao de projeto

Inclui: reducdo da complexidade do produto para facilitar a
manufatura; revisdo de projeto; substituicdo de materiais e
componentes; etc.

Propriedade intelectual

Inclui: patente; licenciamento; transferéncia de tecnologia;
marca registrada; administracao da invencao (gestao dos
direitos de patente); exploracdo do monopdlio; monitoramento
de inven¢des no ambiente empresarial; etc.

Politica de incentivo a inovacao

Fomento para desenvolvimento de produtos (bem ou servigo) e
de materiais. (Implica em elevados investimentos em P&D).
Contador (2008) Vide subcapitulo 8.2.

Instalacdes para pesquisa e

InstalacOes proprias ou contratadas. Inclui: laboratorios;
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desenvolvimento (P&D)

analises técnicas; etc.

Monitoramento do desenvolvimento
tecnolégico

Inclui: conhecimento sobre o desenvolvimento tecnoldgico;
conhecimento sobre a disponibilidade de novos materiais e
componentes; conhecimento sobre novos processos
produtivos; acompanhamento da regulamentagao especifica do
setor; etc.

Engenharia de produto

Equipe de projetos criativa e bem estruturada com
disponibilidade de recursos técnicos para rapido
desenvolvimento do projeto do produto de forma a atender as
exigencias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios
do cliente e com possibilidade de apresentar produtos
customizados e solugdes especificas. Inclui: capacidade de
criar produtos que gerem sua prépria demanda; criatividade
para inovar o projeto, dar aparéncia visual com apelo
emocional, ecoldgico, etc.

Engenharia do Valor

Considera pelo menos cinco fatores: funcionalidade de uso,
qualidade (materiais e acabamento), durabilidade, aparéncia
visual e custo.

Engenharia Simultanea ou Engenharia
Concomitante (Concurrent
Engineering)

Organizagao da equipe de projeto de forma que especialistas
de vérias dreas da empresa trabalhem simultaneamente com os
projetistas, analisando o desempenho, custo e qualidade do
produto, e a facilidade de produ¢do e manutengao.

Gerenciamento do ciclo de vida do
produto

Solucgdo tecnoldgica para gerenciar as diversas fases do ciclo
de vida do produto abrangendo projeto, producao, distribuicao
e poés-venda.

Técnicas de geragdo de idéias

Identificag¢do, comparagdo, priorizacao e introducgado de idéias.
Evardsson et al. (2000) sugerem algumas técnicas e métodos:
brainstorming; entrada randdomica; problema reverso; listas de
atributos; andlises morfoldgicas; imitagdo; mapeamento
cerebral; exame de produtos concorrentes; entrevista com
clientes; escrutinio para selecdo de idéias; etc.

Ferramentas da qualidade do projeto

Inclui: defini¢do de caracterizadores da qualidade; definicao de
padrdes de desempenho; QFD (Quality Function Deployment
ou Desdobramento da Funcao Qualidade); FMEA (Failure
Mode and Effects Analysis — andlise do modo e efeito da
falha); DFA/DFM; DOE; auditoria interna de qualidade do
processo de projeto; etc.

Captagao das tendéncias e
monitoramento das novidades

Captagao das tendéncias de evolucdo do produto para antecipa-
las ou até cria-las. Inclui: participacdo em feiras, eventos e
exposicoes; acesso a bancos de informagdes; acompanhamento
por meio de jornais e revistas especializadas; anélise do ciclo
de vida do produto; estudo da evolu¢do do mercado; etc.

Identificacdo dos requisitos do cliente

Capacidade de identificar os clientes e suas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios e de
traduzi-los para a linguagem interna da empresa. Inclui:
avaliacdo da experiéncia do cliente com o bem e/ou o servigo;
etc.

Concepg¢ao do produto

Definicao do conceito do produto. Inclui: defini¢do do escopo,
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limites e objetivos do produto; tradugao das percepcodes dos
gerentes e dos clientes em especificacdo do produto; defini¢dao
de padrdes de desempenho; definicdo das caracteristicas do
produto; teste do conceito; estudo de viabilidade do produto;
produtos coadjuvantes; avaliacdo de riscos do produto; etc.
Vide Contador, 1998, cap. 29.

Funcionalidade e seguranca do produto

Inclui: adogdo dos preceitos da norma ISO 18000; ergonomia
do produto; defini¢do do relacionamento do usudrio com o
produto; manual de operagdo; garantia de operacao sem risco a
seguranca do cliente ou operador; etc. Vide Contador, 1998,
cap. 29.

Projeto da embalagem

Concep¢ao e projeto da embalagem de conten¢do (embalagem
em contato direto com o produto) e da embalagem de
apresentacao (embalagem que envolve a de conteng¢do e com a
qual o produto se apresenta no ponto de venda). Inclui:
definicdo das fungdes tecnoldgica, mercadoldgica (vendedora
silenciosa) e econdmica da embalagem; exploragcao do
potencial estratégico da embalagem (embalagem menor
aumenta as vendas para classes de menor renda); etc. Vide
Contador, 1998, cap. 27.

Projeto modular

Projeto de partes que servem a diversos produtos (agiliza o
projeto do produto). Inclui: componentes que podem ir sendo
agregados ao produto principal (opcionais); padronizacdo de
componentes; etc.

Projeto de produto de marca prépria

Bem ou servi¢o desenvolvido para ser comercializado
exclusivamente por um varejista.

Agregacao de produto coadjuvante

Produto distinto do produto principal que pode ser vendido
junto. Contador (2008), Vide secdo 3.3.3.

Capacidade de resolver problemas
encontrados no projeto

Correcoes efetuadas durante a elaboragdo do projeto, a
realizacdo dos testes e 0 uso.

Revisdo freqiiente no projeto do
produto

Readequaciao do projeto a novas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas ou anseios do cliente.

Nacionaliza¢do de componentes

Inclui a nacionalizac¢io de servicos.

Customizag¢ao do produto

Personaliza¢do ou individualizacdo do produto (bem ou
servico feito sob medida para o cliente, que € o oposto a
produto padronizado). Inclui: adaptacdo a diversos segmentos
de mercado; interagdo da equipe do projeto com o cliente;
participacao do cliente desde o inicio do projeto; etc.

Andlise da viabilidade produtiva e de
uso

Andlise da produtibilidade, da manutenibilidade, qualidade e
custo.

Teste do produto

Prototipagem do produto. Inclui: producdo para teste; teste de
mercado; teste beta (teste de campo com um grupo
selecionado, fechado e conhecido de usuario/clientes feito de
forma controlada); teste gama (teste de campo com um grupo
de clientes potenciais feito de forma controlada); etc.

Andlise de falhas do produto

Inclui andlise de falhas potenciais; técnica de correcao de
falhas FMA (Failure Mode Analyses); etc. Vide Contador,
1998, cap. 29.
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Agilidade no langamento de novo
produto

Inclui: metodologia para rapida elaboracdo de projetos;
tecnologia para répida fabricacdo de modelo, de protétipo e de
ferramental (eletroerosdo, por exemplo), tanto para produto
quanto para embalagem; técnicas para rapida apuracao de
custo de novos produtos, definicao do processo produtivo e
elaboracgdo das folhas de processo; layout flexivel; rapidez no
desenvolvimento e capacitacdo de fornecedor; etc.

Organizagdo da equipe de projeto

Inclui: designacdo e alocagdo de pessoal; instalagdes;
equipamentos; etc.

Gestao da equipe de projeto

Inclui: lideranca da equipe; designacdo e controle de tarefas;
etc.

Gestao do projeto

Envolve todas as atividades necessdrias a condugao do projeto
ao seu objetivo, com eficiéncia, eficicia e efetividade.

Avaliacao do projeto do produto

Aferi¢do, avaliacdo e controle da efetividade, eficacia e
eficiéncia do projeto do produto sob a dptica externa e interna.
Inclui: indicadores, por exemplo de novidade, de freqiiéncia de
lancamento de produtos (ndimero de langamentos num periodo
de tempo); avaliacdo do desempenho do produto apds as
primeiras vendas e depois de tempos em tempos; etc. Contador
(2008)

Desenhos para manufatura e montagem

Desenhos detalhados de cada etapa ou operagdo de producao.

Catalogos

Inclui: catdlogos técnicos; instrucdes sobre funcionamento e
manutencao; etc.

Garantia do produto

Inclui: prazo de garantia (¢ o indicador utilizado pelo
consumidor para pré-julgar a qualidade de um produto que
ainda ndo conhece); satisfacdo garantida (troca de mercadoria,
devolucao do dinheiro); etc. Contador (2008)

Armas

administrativas

ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

Arma

Conceito e conteudo da arma

Estrutura organizacional

Adequacdo da estrutura a estratégia. Inclui: principios da
simplicidade; organograma achatado (estrutura hierarquica
enxuta); velocidade na comunicagdo (principalmente das
decisdes); descentralizacdo administrativa; integracao entre as
diversas dreas; etc. vide Contador, 1996, cap. 16 e subcap.
17.1.

Definicao explicita da estrutura de
poder na empresa

Estabelecimento do processo de decisdo. Inclui: defini¢do dos
decisores e de suas atribui¢des; defini¢do e delegacdo de
autoridade; defini¢do dos niveis de autonomia decisoria; etc.

Ambiente fisico das areas
administrativas

Inclui: projeto arquitetdnico e de decoragdo das instalagdes
administrativas; aparéncia moderna das instalagdes, moveis e
equipamentos; conforto térmico e acustico; ilumina¢do; musica
ambiente; aparéncia fisica do pessoal; etc.
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Sistema de comunicacdo unificada
(unified comunication)

Integracdo de diferentes meios de comunicacao que sejam
habilitados por intermédio de recursos de tecnologia da
informacao. Com a unified comunication pode-se criar a
experiéncia de presenca Unica do usudrio, perante os diversos
servicos de comunicacao disponiveis para este, seja entre os de
comunicacdo em tempo real (mensagem instantanea,
telefonema, video/web conference e compartilhamento de
aplicativos), seja entre os de comunica¢do em tempo quase-
real (e-mail, mensagens de voz/voice mail, servigos de short
message). A crescente integracdo dos diversos recursos de
comunicacdo suportados pela tecnologia da informagao
promovera maior facilidade e, conseqiientemente, maior
freqii€ncia de interatividade entre os individuos das
organizagoes.

Sistema de informacdo gerencial

Sistema de apoio as atividades, ao controle e a tomada de
decisdes gerenciais. Sistema semi-estruturado e ajustado as
necessidades das dreas funcionais — vendas, produgao,
finangas, administragdo, etc. — e integrado as funcdes de
negocio, que recebe informacdes e alimenta os sistemas
operacionais e estratégicos (como o sistema de
acompanhamento didrio dos negdcios, de projecao de vendas,
de anilise de custos, etc.). E um pouco mais estruturado do que
o sistema de informagdo estratégica, mas menos do que o
sistema de informacao operacional. Sistema genericamente

Sistema de informacdo operacional

conhecido por EIS (Executive Information Systems).

Sistema para controle e tomada de decisdes operacionais. E
mais estruturado que o sistema de informacao estratégica (vide
grupo de armas para Estratégia) e que o de informacao
gerencial, pois € padronizado e repetitivo.

Processo de decisdo gerencial e
operacional

Estruturacio de um processo que propicie rapidez de decisao,
por meio da autonomia deciséria aos 6rgaos subalternos, de
decisdes compartilhadas e de comunicagdo interna rdpida e
eficiente. Inclui: sistema de informacdes relevantes sobre o
negdcio disponivel on-line; uso de andlise econdmica e
mercadoldgica para tomada de decisdo; etc. Podem ser usados
os sistemas genericamente conhecidos por SAD (Sistemas de
Apoio as Decisoes).

Controle do desempenho operacional

Inclui: definicao de indicadores (métricas) operacionais
adequados: producao, vendas, compras, servigos, atendimento
ao cliente, etc.

Gerenciamento ou gestao por processos

Gerenciamento da empresa por meio de seus processos, em
contraposi¢cdo ao gerenciamento por departamentos, que exige
estrutura organizacional baseada na Teoria dos Sistemas.
Inclui: uso de solugdo de sistema de informacao do tipo
workflow (para automagao dos processos internos) ou BPMS —
Business Process Management System (para colaboracdo entre
diversas empresas que atuam na operagao e gestao de
processos colaborativos do negdcio).

Desenvolvimento de softwares

Softwares desenvolvidos sob medida (customer made) para
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especificos para o negdcio

necessidades especificas.

Programa permanente de aumento da
produtividade administrativa

Busca permanente da eficiéncia administrativa por meio da
desburocratizacdo e do aprimoramento dos processos técnico-
administrativos. Inclui: agilidade administrativa; tecnologia
adequada nos processos técnicos e administrativos; estrutura
organizacional adequada; normas e procedimentos; relatdrios
gerenciais de eficiéncia; kaisen; 5S’s; etc.

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

Inclui: reducao do custo do pessoal, maquinas e equipamentos
da administragdo; reducdo de horas-extras, do uso de pessoal
tempordrio; eliminacao de desperdicios, despesas operacionais;
etc.

Programas permanentes de melhoria
estratégica

Programas continuos de melhoria alinhados & estratégia
competitiva de negécio da empresa (alinhados aos campos
escolhidos para competir e aos campos coadjuvantes).

Eliminac¢do de controles inécuos

Inclui: revisao dos controles; reducao de inspecdes; etc. Vide
Contador, 1996, subcap. 17.3.

Terceirizac@o de processos nao-criticos

Inclui: subcontratacao de servicos. Vide Contador, 1996,
subcap. 17.2.

Governanga corporativa

Inclui: ética nos negdcios. Contador (2008)

Comportamento ético

Da empresa e dos funciondrios. Inclui: cédigo de ética:
marketing responsdvel; etc. Contador (2008)

FINANCAS

Arma

Conceito e conteudo da arma

Sistemas or¢amentdrio, contabil e
financeiro

Sistemas de apoio as atividades da drea financeira funcionando
de forma eficiente e eficaz. Inclui: controle de despesas;
auditoria contabil; controladoria; etc.

Administragdo financeira

Inclui: planejamento e controle financeiro; fluxo de caixa;
aplicagdes financeiras rentaveis; conhecimento do mercado de
capitais; indicadores de curto, médio e longo prazos; etc.

Administragdo patrimonial

Inclui: custo e estrutura de capital.

Contabilidade de custos

Sistema de apuracdo e andlise de custos. Inclui: custo-padrao;
gestdo de custos; reducdo de custos; custeio ABC; etc.

Disponibilidade de recursos financeiros

Recursos financeiros préprios ou de terceiros. Inclui:
conhecimento das fontes de financiamento; obten¢do de
financiamento para si e para cliente; abertura de capital; IPO
(oferta publica inicial de a¢des); leasing operacional; etc.

Administracao de crédito

Inclui: qualidade do crédito; financiamento ao cliente; etc.

Analise fiscal e tributaria

Usufruto de incentivos fiscais

Utilizacgdo intensiva dos regimes especiais de tributagcdo. Inclui
protecao tarifdria.

Contabilidade estratégica

Caracterizada pelo: compartilhamento da responsabilidade da
gestdo com os dirigentes de outras dreas; elaboracdo do
planejamento econdmico de médio e longo prazos para apoiar
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a implementacgao das estratégicas operacionais; preparacao de
informacdes, inclusive de concorrentes, para auxiliar a
formulacdo das estratégias; definicao de parametros e limites
econOmico-financeiros dos negdcios; controle dos resultados
econOmicos das estratégias; capacidade de avaliar a vantagem
competitiva da empresa e dos concorrentes e de avaliar os
beneficios da economia de escala e do portfélio de produtos;
andlise de balanco com indicadores modernos (EBITDA, por
ex.) da empresa e dos concorrentes; ado¢do o [FRS
(International Financial Reporting Standards), um padrao
internacional para mostracdes financeiras; mostragdes
financeiras pelo valor de mercado para propiciar transparéncia
a acionistas e investidores; etc.

Controladoria estratégica

Avaliacdo e controle de indicadores (monetarios, fisicos e
intangiveis) para avaliar a aderéncia das operacdes da empresa
a sua estratégia, trabalhando junto e/ou dentro de outros
departamentos, com a visdo voltada também para o ambiente
externo (concorrentes, clientes, fornecedores, mercado
financeiro, taxas de cambio e de juros). Inclui a criacdo de
banco de dados para uso de toda a empresa.

Protecdo cambial

Inclui: contratos de hedge (protecdo contra variagdo cambial,
contra varia¢ao do preco de produto); gestdao de risco de
cambio; compra de insumos no exterior; etc.

Integracdo entre sistemas de
informacao

Integracdo entre sistemas de informacdo de uma mesma
organizacdo (A2A — Application to Application) ou entre
organizagoes distintas (B2B — Business to Business). Utiliza-se
de ferramentas especificas de mensageria, troca de arquivos,
componentes de integrag¢do entre programas agrupadas em
solucdes rotuladas como middleware e EAI (Enterprise
Application Integration).

Sistema integrado de gestao

Do tipo ERP (Enterprise Resource Planning), operando com
todas suas funcionalidades (ou fun¢des), como SAP e Oracle.
E um agrupamento de vérios softwares de natureza
administrativo-financeira citados nesta Relacdo de Armas,
(custos, materiais, RH, etc.).

Relacionamento com investidores

Inclui: estruturag@o da Diretoria de Relagdes com Investidores
(RD).

PESSOAL

Arma

Conceito e contetdo da arma

Planejamento de recursos humanos

Inclui: fixacdo dos objetivos do planejamento; identificacdo
das competéncias pessoais necessdrias a empresa; comparagcao
entre as competéncias dos recursos humanos da organizagao
com as dos concorrentes; formulacao e implantacao da
estratégia de RH; avalia¢do do planejamento; etc.

Sistema de administracao de pessoal

Sistema de apoio a todas as atividades administrativas da drea
de RH, funcionando de forma eficiente e eficaz.
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Recrutamento e selecao de pessoal

Inclui: descri¢do de cargos e saldrios; avaliagao de cargos para
fixacdo de saldrio; etc.

Capacitacdo de pessoal

Inclui: pessoal com formacao escolar adequada; treinamento
da mao-de-obra, do pessoal técnico-administrativo e de
vendas nas atividades técnicas e em lideranca; politica de
crescimento do pessoal; avaliacdo do reflexo do investimento
em capacitacdo no resultado organizacional; e-learning
(disponibilizar conhecimento, principalmente para
treinamento); treinamento com simulagdo de situacoes;
universidade corporativa; etc.

Gestao do conhecimento (knowledge
management)

Inclui: defini¢do da carteira de competéncias desejada;
desenvolvimento de competéncias; transferéncia do
aprendizado; politica de criagdo de um mercado interno de
talentos; criacdo e utilizag@o de indicadores da gestdo do
conhecimento; avaliagdo da perda de conhecimento acarretada
pela demissdo de funciondrio; avaliacio da falta de
competéncia para a sustenta¢do do negdcio; e-learning
(disponibilizacdo do conhecimento a todos na empresa,
inclusive para treinamento); etc. Pode utilizar o CMS (Content
Management System, que contém software e informacdes
compartilhados por diversos grupos de usudrios).

Multifuncionalidade (versatilidade,
flexibilidade ou polivaléncia) do
pessoal

Existéncia de pessoal (técnicos, funciondrios, operarios e
dirigentes) capacitado para o exercicio de fun¢des ampliadas e
diversificadas, de forma a possibilitar o deslocamento de
pessoas para onde houver necessidade (mobilidade de
pessoal).

Sistema de avaliac@o de pessoal

Sistema de avaliacdo da competéncia individual ou grupal e
do desempenho individual ou grupal em relacio aos objetivos
da empresa.

Administragdo participativa

Criacdo ou aprimoramento de ambiente participativo. Inclui:
programa permanente de desenvolvimento do espirito
participativo nas pessoas (chefes e subordinados);
empowerment; heterogestao, co-gestao ou auto-gestao;
sistema de sugestdo; ampliacao e flexibilizacdo das
atribui¢des dos operdrios e funciondrios (enriquecimento de
funcdes); implantacdo de CCQ — Circulos de Controle de
Qualidade; avalia¢do do desempenho; distribui¢do dos ganhos
de produtividade ou de lucros; participagcdo nos resultados;
estabilidade no emprego; politica para assegurar a
empregabilidade do pessoal; trabalho em equipe; processo
decisério em grupo; abordagens comportamentais; cooperagao
dentro e entre grupos; disponibilidade de informacdo a todos;
eliminacdo do poder autoritario; criagao de dispositivos
visando a antecipagdo de conflitos; valorizacdo do consenso
para administrar contradi¢oes; iniciativa de baixo para cima;
etc. Vide Contador, 1996, cap. 18.

Motivagdo de pessoal

Inclui: treinamento e implementagdo de projetos
participativos; ambiente de trabalho motivador; relacdes
interpessoais de respeito e cooperacdo; envolvimento das
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pessoas; comprometimento com a estratégia e os valores da
empresa; incentivo a diversidade (de todos os tipos) de
pessoal; trabalho em pequenos grupos; ampliagao das funcdes
do empregado e aumento de sua responsabilidade; rodizio de
funciondrios; pacto intra-empresarial; licenca remunerada;
aumento da auto-estima dos funcionarios. Vide Contador,
1996, cap. 18.

Sistema de recompensas ou politica de
saldrios

Inclui: avaliacdo de cargos para fixacdo de saldrio; salario
justo; saldrio acima da média do mercado; premiagao por
idéias; recompensas simbdlicas (prémios, medalhas); politica
de promocao interna (sistema de promogao horizontal e
vertical); plano de carreira com ascensdo horizontal (por
tempo de casa, por exemplo) e vertical; recompensas para
incentivar o aperfeicoamento profissional; plano de
assisténcia médica e odontoldgica; beneficios sociais; plano
de pensao; sistema de remuneracdo varidvel; politica de
compra de a¢des da companhia pelos empregados; restaurante
na empresa; remuneracdo baseada na qualifica¢do ou na
habilidade do empregado; etc.

Capacidade de implementacdo de
mudancas (em todas as dreas)

Inclui: lideranca convencedora e forte; neutralizagdo das
resisténcias dos funcionarios; etc.

Gerenciamento por objetivos

Estabelecimento de metas aos gerentes e funciondrios de
forma que as estratégias competitivas operacionais da empresa
sejam efetivadas e implementem a estratégia competitiva de
negocio.

Relacionamento da empresa com os
empregados

Inclui: endomarketing; ombudsman para funciondrios;
informalidade no ambiente de trabalho; relagdes horizontais
nao formalizadas; ERM (Employee Relationship
Management); etc.

Integracdo entre funciondrio e empresa

Inclui: reunides programadas para “café da manha”; eventos
de integracao; integracdo com familia do funciondrio; etc.
Vide Contador, 1996, cap. 18.

Politica de reten¢do de funcionarios

Inclui: avaliagdo do capital humano para identificacao dos
funciondrios-alvo da politica; retencao dos funcionarios que
detém conhecimento tacito; baixa rotatividade de pessoal; etc.

Politica de demissdo seletiva de
pessoal

Extincao de cargos e fun¢des durante o processo de
reestruturacdo da empresa e nao demissao por outras causas.
Deve ser baseada na relevancia dos cargos e fungdes para a
estratégia competitiva da empresa. Vide Contador, 1996,
subcap. 17.3.

Politica de estabilidade no emprego

Vide Contador, 1996, cap. 18.

Sistema de recolocagdo de demitidos

Objetiva minimizar os problemas financeiros e psicolégicos
do demitido por razdes da reestruturacao organizacional e os
impactos negativos no moral dos empregados.

Qualidade de vida no trabalho

Preocupacgdo com a satisfacdo e o bem-estar do empregado,
numa acepg¢ao bastante ampla.

Trabalho a distancia ou teletrabalho

Objetiva proporcionar, ao empregado, equilibrio entre suas
vidas profissional e pessoal e, a empresa, flexibilidade na
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execug¢do de suas atividades.

Gestdo de talentos

Desenvolvimento das competéncias relevantes para o sucesso
da empresa. Inclui: identificacdo das competéncias relevantes
necessdrias a empresa; identificagdo das pessoas com
potencial a ser desenvolvido; compreensao das lacunas na
competéncia desses empregados; implantacao de programas
especiais de desenvolvimento das competéncias;
compartilhamento da competéncia com os demais
empregados; atragdo de pessoas talentosas; etc.

Desenvolvimento da capacidade
criativa

Inclui o uso de técnicas e métodos de geracdo de idéias:
brainstorming; entrada randdomica; problema reverso; listas de
atributos; andlises morfoldgicas; imitagdo; mapeamento
cerebral; exame de produtos concorrentes; entrevista com
clientes; escrutinio para selecao de idéias; etc. Vide Mello,
2005, p. 110:

Relacionamento com sindicatos de
empregados

Inclui: negociacao de acordo coletivo de longo prazo;
designacgdo de dirigente sindical influente para o conselho de
administracdo da empresa; etc.

Relacionamento com sindicatos
patronais e outras entidades de classe

Tentativa de eleger um funciondrio como representante de
entidade de classe.

Consultores ou conselheiros externos

Para auxiliar as dreas funcionais, inclusive para a formulagao
das estratégias.

Contratacao de pessoal oriundo do
concorrente

Contratacdo de demitidos e/ou aposentados.

Mudanca na cultura da empresa

Comecando com programas simples: aversao ao desperdicio;
o simples € o melhor; aprimoramento continuo; participacao
comunitdria; respeito pelo ser humano; principios éticos no
trabalho; énfase a cooperacdo e nao a competi¢ao dentro da
empresa; etc. Vide Contador, 1996, cap. 18.

Difusao da cultura da empresa

Contador (2008)

Aprimoramento do ambiente das inter-
relacOes pessoais

Contador (2008)

Gerentes e funcionarios
empreendedores

Inclui: incentivo ao empreendedorismo interno;
desenvolvimento da lideranca; autonomia administrativa e
decisoria; etc.

Armas

da cooperacdo

Arma

Conceito e conteudo da arma

Desenvolvimento de tecnologia de
produto

Inclui: convénio com institutos de pesquisa; obtencdo de apoio
do governo; contrato com cliente; P&D; etc.

Desenvolvimento de tecnologia de
processo

Inclui: convénio com institutos de pesquisa; obtencdo de apoio
do governo; contrato com cliente; P&D; etc.

Desenvolvimento de novos produtos

Inclui: convénio com institutos de pesquisa; obtencdo de apoio
do governo; contrato com cliente; P&D; etc.

Constitui¢do de empresa fornecedora
de insumos

Empresas se associam para constituir uma empresa
responsavel pelo fornecimento de insumos.

Compra de materiais

Central de compras de matéria-prima, componentes € outros
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insumos para o grupo de empresas associadas.

Publicidade e propaganda Para o grupo de empresas associadas.
Venda direta Para o grupo de empresas associadas.
Distribui¢do de produtos Para o grupo de empresas associadas.
Reciclagem de residuas Para o grupo de empresas associadas.
Capacitagdo de pessoal Para o grupo de empresas associadas.
Pesquisa de mercado Para o grupo de empresas associadas.
Desenvolvimento de sistemas .

- . Para o grupo de empresas associadas.
administrativos
Desenvolvimento de sistemas .

L Para o grupo de empresas associadas.

operacionais
Promocgao de feiras e exposicoes Em conjunto com o grupo de empresas associadas.
Compartilhamento de sobrecarga de .
trabalho Para o grupo de empresas associadas.

Indicag@o de concorrentes para cliente

Inclui: combate a préticas ilegais de comércio; realizacdo de
acordos internacionais; redu¢do da burocracia; acesso a crédito
oficial; etc.

Influéncia nas decisdes do poder
publico

Acordo operacional

Fonte: Contador (2008)
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Baixar livros de Arquitetura
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Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
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Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia
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Baixar livros de Educacao
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Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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