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RESUMO

Os objetivos do estudo relatado neste artigo foram verificar como aplicar o processo de formulagdo da estratégia
competitiva prescrito pelo modelo de campos e armas da competicdo (CAC) e avaliar sua eficacia, deficiéncias e
dificuldades, por meio de teste realizado numa concessionaria de tratores para aeroportos. O CAC ¢é utilizado para
formular a estratégia competitiva de negécio, representada pelos campos da competicéo, e as estratégias operacionais,
representadas pelas armas da competicdo, usando variaveis qualitativas e quantitativas, com o objetivo de aumentar a
competitividade empresarial. No estudo, os dados foram levantados por meio de entrevistas junto aos dirigentes da
concessiondria e, para a avaliagcdo das propostas de estratégias, recorreu-se ao método popperiano dedutivo de prova.
Os resultados evidenciaram que o CAC é capaz de gerar estratégias competitivas aderentes a realidade da
concessiondria, pois todas as estratégias de negocio foram aceitas pelos diretores e apenas 7% das agdes
estratégicas operacionais sugeridas ndo foram aceitas. A relevancia e a contribuigao cientifica do estudo decorrem da
verificagdo da aplicabilidade do processo prescrito pelo CAC. O estudo proporcionou a aquisicdo de conhecimento
sobre um instrumento alternativo da Teoria da Competitividade e sugere-se aplicar sua metodologia de maneira
complementar a modelos consagrados na literatura em estratégia, como o modelo do posicionamento, RBV e do
Balanced Scorecard.

PALAVRAS-CHAVE: Estratégia. Vantagem competitiva. Modelo de campos e armas da competigao.

ABSTRACT

This paper is aimed to investigate how to apply the process of formulating competitive strategy prescribed by the fields
and weapons competition model, as well as to evaluate its effectiveness, shortcomings and difficulties. The test was
conducted in a dealership of tractors for airports. This model is used to formulate the competitive business strategy,
represented by the fields of competition, and operational strategies, represented by the weapons of the competition,
using qualitative and quantitative variables, with the goal of increasing business competitiveness. In this study, data
were collected through interviews with the tractor dealership leaders, for the evaluation of proposed strategies, based on
the Popperian deductive method of proof. Results showed that fields and weapons competition model is able to produce
competitive strategies which are adherent to the reality of the tractor dealership, since all business strategies were
accepted by the directors and only 7% of the suggested operational strategic actions were not accepted. The relevance
and scientific contribution of this study stem from the verification of the applicability of the procedure prescribed by the
fields and weapons competition model. The study provided the acquisition of knowledge about an alternative tool of
theory of competitiveness and it is suggested to apply its methodology as a complement to the models established in
the literature on strategy, as the model positioning, RBV and the Balanced Scorecard.

KEYWORDS: Strategy. Competitive advantage. Fields and weapons competition model.
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1 INTRODUGAO
1.1 As vis6es dos modelos de Porter e RBV (vantagens e desvantagens)

Desvendar o dinamismo empresarial e as variaveis que influenciam sua performance, explicar o
sucesso de algumas organizacdes e o insucesso de outras constituem o centro de estudo de muitas
pessoas nos campos da Administragdo, da Economia e da Contabilidade. A questdo “Por que algumas
organizagbes superam outras?” originou as principais correntes da Estratégia Empresarial. De acordo com
Barney e Hesterly (2004), entender por que algumas firmas superam outras é a principal questao em estudo
pela Administracao Estratégica.

Segundo Dyer e Singh (1998), pesquisadores estdo preocupados em explicar o diferencial de
desempenho das organizacdes por meio de duas visdes proeminentes. A primeira € a visdo da estrutura da
industria, associada a Porter (1979), pela qual os retornos acima da média estido relacionados a uma
estrutura industrial com caracteristicas favoraveis (poder de barganha, etc.). A segunda é a Visdo Baseada
em Recursos (RBV), consubstanciada na tese de que o desempenho superior da empresa se deve
fundamentalmente aos recursos raros e diferentes, valiosos e dificeis de serem imitados, proposta por
Barney (1991), Dierickx e Cool (1989) e Rumelt (1984).

Entretanto, estudos destacam as limitagdes de ambas as visdes: 1) o modelo proposto por Porter
possui limitacdes principalmente por desconsiderar a heterogeneidade das firmas e seus recursos internos;
e 2) o modelo da RBV peca porque os recursos estao disponiveis a todos e, no médio prazo, poderéo ser
imitados, devido a difusdo das tecnologias. Vasconcelos e Cyrino (2000) argumentam que, pelo modelo de
Porter, as diferencas entre as firmas sao tamanho e posicionamento, e que ha falhas na RBV decorrentes
da sua imperfeicdo e incompletude, uma vez que ela ndo reconhece que em ambientes de alto grau de
incerteza, ambiguidade e complexidade, como em indistrias emergentes, fragmentadas ou em fase de
internacionalizagcdo, as mudancgas de contexto passam a ser ameacas concretas a sobrevivéncia das firmas.
Essa dicotomia entre a visdo externa e a interna deu origem a estudos com amplitude maior, nos quais 0s
aspectos internos e externos estao integrados e mais alinhados com os anseios dos clientes, de maneira a
propiciar a empresa uma vantagem competitiva sustentavel. As criticas levantadas pelos autores nao estao
apenas baseadas nas fraquezas apresentadas pelos modelos enunciados. Vasconcelos e Cyrino (2000) ja
advertiam, no inicio dos anos 2000, para um distanciamento observado por Mintzberg (1994) dos modelos
de planejamento estratégico adaptados as caracteristicas do mundo real. Para Mintzberg (1994), ha uma
recorrente decadéncia do planejamento estratégico, que pode ser vista, nesse sentido, como um sinal da
inadequacao dos modelos de Estratégia Empresarial (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Para a disciplina de Administracdo Estratégica, que tradicionalmente visa informar e orientar a pratica,
a rejeicdo dos principais modelos de planejamento estratégico fez soar um alarme, apontando para a
necessidade da redefinicdo de seu escopo e de sua inter-relagdo com outras disciplinas (VASCONCELOS;
CYRINO, 2000). Como complemento e evolugdo a esses estudos, os pesquisadores dedicaram especial
atencéo a melhorar os modelos existentes, de modo a suprir lacunas deixadas nos modelos evidenciados.

Como proposta alternativa de aplicacdo e melhoria dos planos estratégicos, o modelo de Campos e
Armas da Competicdo (CAC), desenvolvido por Contador (2008; 1995a; 1995b), alia as duas visées acima
citadas: a visao porteriana de que a competitividade da empresa provém predominantemente do seu
posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos campos da competi¢ao), e a visdo de que
ela provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os autores adeptos da RBV (fatores
denominados armas da competicdo), cujo objetivo estratégico é o foco nas agbes estratégicas de modo a
garantir alta intensidade de armas nos campos escolhidos pela empresa para atuagdo. Os Ultimos,
atendendo as expectativas dos clientes, e dessa forma decorre um alinhamento entre o que a empresa tem
de melhor (suas armas) no campo de preferéncia do cliente. Recentes estudos publicados com aplicacdo
empirica do modelo de campos e armas da competicdo (MCAC) reforcam sua aderéncia em diversos
setores econdmicos, resumidos no Quadro 1.
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QUADRO 1 — Estudos recentes sobre a aderéncia empirica do modelo de campos e armas da competicao

(MCAQ)
Autores Setor Resultados
A aplicacdo do modelo permitiu analisar a influéncia de diversos
indicadores no grau de competitividade das empresas do setor aéreo
Minami Jr. (2008) Aére'o. bragileiro, cujos resultadqs foram capazes, segundo o autor, de prever
brasileiro quais empresas eram mais competitivas e quais as menos competitivas.
No ano seguinte as menos competitivas foram extintas do mercado.
Conclui a comprovagao para seu estudo da aplicabilidade sobre a tese
do modelo, consubstanciada na condigdo para uma empresa ser mais
Fibras e competitiva do que outra, em que o foco é a exceléncia nas poucas
Nave (2007) filamentos armas que lhe dao vantagem competitiva no campo escolhido para cada
quimicos par produto/mercado. Para o autor, as empresas mais e menos
competitivas adotam as mesmas estratégias de negdcio.
Formulagdo de estratégias competitivas, comparando seu estudo com
outros internacionais que abordaram as estratégias adotadas por
Micro e microempresas e de pequeno porte na Inglaterra. O resultado do estudo
Gomes (2007) pequenas pgrmitiu, segund_o o autor, .e:specificar os requisitos funcionais de,urn
empresas de | sistema para estimular os dirigentes de empresas de pequeno e médio
software porte a pensar de forma estruturada nas estratégias competitivas de

negocio, objetivando aumentar sua competitividade.

Os resultados apontaram que os fatores que propiciam vantagem
competitiva ao setor sdo: o tempo de existéncia no mercado, a qualidade
no atendimento, seu tamanho em relagdo aos concorrentes, a

Academias de | . . : . ;
diversidade de servigos oferecidos, a variedade nos planos de

Corréa; Ferreira (2009)

ginastica pagamento, a imagem projetada aos potenciais clientes e a atualizagéo
tecnoldgica dos equipamentos e dos servigos.
Estudo de O resultado do estudo permitiu reformular as estratégias competitivas
caso em um operacionais da entidade. De acordo com o autor, na apresentagao da
Carniello (2009) hospital na reformulagdo estratégica apds aplicacdo do modelo, das sugestdes de
cidade de Sao | alteragdo das estratégias operacionais, 6,3% nao foram acatadas pelos
Paulo dirigentes.

FONTE: Autores

A proposta deste artigo contempla aplicar os conceitos apresentados por Contador (2008) em uma
atividade pouco estudada (setor de concessionaria de maquinas agricolas). Pela aderéncia empirica
constatada no Quadro 1 do modelo, adotam-se seus conceitos como proposta de alinhamento das
estratégias de negécio do caso em estudo, cujos objetivos estdo apresentados a seguir.

1.2 Problema de pesquisa, objetivos, hipotese e contribuicao cientifica

Segundo Contador (2008), apesar de o CAC ter sido validado epistemologicamente por meio de
inimeras aplicagcbes a empresas de variados setores, portes e tipos, o processo de formulagdo da
estratégia prescrito por esse modelo ainda nao foi validado, pois foi poucas vezes aplicado — s6 o estudo de
Meireles da Costa et al. (2007) foi encontrado durante a revisdo da literatura. Assim, havia a natural
curiosidade cientifica de testar sua eficacia em contribuir para o sucesso da empresa e de avaliar suas
deficiéncias e dificuldades. Para tanto, optou-se por testar esse processo numa concessiondria de tratores
de rodas de até 99 cavalos de poténcia para movimentagdo de cargas em aeroportos da regido
metropolitana de Sdo Paulo. Assim, foi desenvolvido o estudo, relatado neste artigo, cujo problema era: A
estratégia competitiva de negdcio e as estratégias competitivas operacionais da empresa,
formuladas de acordo com o processo prescrito pelo modelo de campos e armas da competicao,
aumentam seu grau de competitividade?

A escolha dessa empresa se justifica por ela estar inserida num mercado bastante competitivo, o que
€ atestado pelo crescimento expressivo no Brasil da producao de tratores de rodas em 2010, decorrente do
reaquecimento do mercado agricola e dos investimentos do governo federal em programas de ajuda a
agricultura familiar. Segundo a ANFAVEA (2010), as vendas internas de tratores de rodas, no primeiro
semestre de 2010, tiveram um crescimento de 46% em relagéo a janeiro, e entre os produtos que obtiveram
maior crescimento estdo os tratores de até 99HP, que em 2010 representaram 67% do total das vendas dos
tratores de rodas.
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Como o processo de formulacdo da estratégia competitiva prescrito pelo CAC se aplica sobre cada
par produto/mercado de uma empresa, o produto escolhido foi tratores de roda para movimentacdo de
cargas em aeroportos, uma vez que esse produto representa cerca de 70% das vendas da empresa. A
escolha dessa empresa foi por conveniéncia, levando em consideracao, entretanto, que ela é lider do setor
e bastante competitiva, pois suas vendas cresceram 38% nos ultimos cinco anos, enquanto as do setor
cresceram 32%. A empresa atua hd mais de 40 anos e sua composi¢ao societaria é familiar.

O estudo aqui relatado teve como objetivos: 1) verificar a aplicabilidade e a maneira de aplicar o
processo de formulagao da estratégia competitiva prescrito pelo CAC para a comercializagao de tratores de
roda para movimentagcdo de cargas em aeroportos; 2) testar a eficacia do processo para a geragao de
estratégias competitivas de negécio e operacionais que aumentem a competitividade da concessionaria; 3)
avaliar as deficiéncias e dificuldades do processo, e 4) adquirir conhecimento sobre um novo instrumento da
Teoria da Competitividade.

Para a avaliacdo das propostas de estratégias, foi utilizado o método popperiano dedutivo de prova
(POPPER, 1968), segundo o qual uma proposigao s6 pode existir se for devidamente formulada antes de
ser testada pela experiéncia, por métodos sistematicos de observagéo, que sao derivados de enunciados
singulares (no caso, os do modelo CAC). Assim, com base no processo de formulagdo de estratégia
prescrito pelo CAC, foi formulada a hip6tese a ser testada: “A escolha dos campos da competicdo e dos
coadjuvantes para o par produto/mercado e a definicao da intensidade das armas da competicao da
empresa, feitas de acordo com o modelo de campos e armas da competicdo, aumentam seu grau de
competitividade”.

A contribuicdo deste artigo estd na disseminagdao da forma de aplicar um novo processo de
formulacao de estratégias de negdcio e operacionais, que foi capaz de formular estratégias que aumentarao
a competitividade de uma concessionaria de tratores. Atesta a originalidade e o ineditismo do artigo o fato
de néo ter sido encontrado estudo semelhante na literatura.

2 PRINCIPAIS DISCUSSOES TEORICAS DA ESCOLA DO POSICIONAMENTO E DO MODELO RBV

O primeiro estudo aqui tratado é a escola do posicionamento de Porter, que teve origens nos
trabalhos de Bain (1956) e Mason (1959). Pesquisadores e tedricos da teoria estratégica aplicaram os
conhecimentos adquiridos por esses autores como base conceitual para identificar a estrutura da industria e
0 cenario da concorréncia, cujo modelo ficou conhecido como analise da SCP (structure-conduct-
performance), cuja concepcao do modelo advoga que a competitividade é condicionada pelo ramo de
atuacdo da empresa (estrutura-segmento), que determina sua conduta para atingir performance ou
resultados superiores (VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

A justificativa tedrica de Bain (1956) e Mason (1959) se baseava no pensamento de que, quando as
firmas pertencentes a um ramo tivessem um desempenho acima do normal, os clientes estariam pagando
precos muito altos pelos bens e servigos, o nivel de inovagdo seria baixo e a qualidade dos bens ou
servigos seria menor do que deveria, afetando o bem-estar social pela falta de maximizagdo dos
investimentos, e por esse motivo haveria necessidade de intervengdo governamental para garantir o bem-
estar social e a competicdo (BARNEY; HESTERLY, 2004). O mecanismo proposto seria a intervencédo do
Estado nas menos competitivas (desempenho abaixo da média), para equilibrar o setor e promover a
concorréncia. O poder dos monopdlios e dos oligopdlios representava uma ameaca a sociedade e ao seu
equilibrio econémico (VASCONCELOS; CYRINO, 2000). Os atributos criticos para a melhoria do
desempenho consistiam em organizar o ramo de negocio dentro de trés perspectivas: (1) concentragdo no
ramo; (2) nivel de diversificacdo dos produtos; e (3) barreiras a entrada com protecdo as empresas com
desempenho insatisfatério (BARNEY; HESTERLY, 2004).

Pesquisadores da gestdo estratégica reverteram as intengbes do paradigma SCP na aplicagdo da
base tedrica para a teoria estratégica. A inversdo de aplicacdo explica-se porque, enquanto a teoria dos
custos das transagbes objetivava a regulagéo dos ramos da economia com desempenho abaixo da média,
atuante como regulador para elevagdo do desempenho e promog¢ao da competitividade, na gestdo
estratégica o objetivo era utilizar os conceitos da estrutura do ramo de negécios para sugerir agdes que
reduzissem a competicdo entre elas, e assim obter resultados acima da média (BARNEY; HESTERLY,
2004). Trabalhos neoestruturalistas, como os desenvolvidos por Porter (1980), utilizavam o modelo basico
de Bain (1956) e Mason (1959) para formulagdo de estratégias de empresas utilizando o poder dos
monopdlios em favor das empresas, contraditério a proposta de Bain e Mason.

O pesquisador com maior influéncia para as pesquisas em gestao estratégica utilizando o modelo da
estrutura da industria foi Porter (1979; 1980). Conhecido pelo modelo das “Cinco Forgas”, Porter (1979)
preencheu uma lacuna importante no campo dos estudos em estratégias. Em seus estudos, destacou a
necessidade de politicas monopolistas no campo de competitividade das empresas e praticas de inovagao
como fator critico de sustentabilidade na vantagem competitiva.
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Autores criticos a esse modelo comprovaram com seus estudos que as empresas nao sao
homogéneas dentro de um mesmo ramo (setor da economia), € isso enfatiza a ineficiéncia de explicagao do
modelo de posicionamento. Para esses autores, se as empresas se concentrarem em ramos especificos na
busca de vantagem competitiva como pressupde o modelo dos custos das transagdes, tendem a incorrer
em desvantagem, dadas as particularidades observadas e a heterogeneidade de mercados.

O pesquisador mais influente a contestar a concentragdo do ramo como busca da vantagem
competitiva foi Rumelt (1991), cuja pesquisa mostra que ha geralmente mais heterogeneidade no
desempenho das firmas dentro de um Unico ramo do que em diversos ramos. Em continuidade, seu estudo
incluiu dados de relatérios de empresas manufatureiras disponiveis na federagao nacional de comércio para
todos os anos de 1974-1977. Como contestacdo, o autor conclui que os efeitos de unidade de negocios
explicam 44-46% da vantagem competitiva (heterogeneidade das firmas).

Pela constatagao empirica de Rumelt (1991) de diferencas entre as firmas no mesmo ramo, para
Barney (1991), a principal critica ao modelo dos custos das transagdes consiste no axioma defendido, como
principal determinante de desempenho da firma, o ramo (concentragdo no negocio) no qual a firma opera.
Para Foss (1997), a teoria dos recursos fundamenta-se em generalizagdes empiricas e postulados teéricos
(verdades absolutas) resumidos da seguinte forma: como generalizacdes, tém-se (1) diferencas
sistemdticas entre as firmas no tocante a forma como elas controlam 0s recursos necessarios a
implementacdo de suas estratégias e (2) essas diferengas perduram no tempo. Como postulado, defende
que: (1) as diferencas nas dotag¢des de recursos causam diferengas no desempenho e (2) o que as firmas
buscam constantemente é melhorar sua performance.

Se as empresas buscam constantemente melhorar seu desempenho, a busca pela vantagem
competitiva deve resultar de seus recursos e suas capacidades (BARNEY, 1991). Para tal, os recursos e
capacidades devem ser: (1) valiosos (no sentido de capacitar a firma a explorar as oportunidades
ambientais e/ou neutralizar as ameacas), (2) raros entre seus concorrentes ou competidores potenciais, (3)
custosos de imitar e (4) sem substitutos estratégicos proximos.

Os pontos apresentados fundamentam a teoria dos recursos (RBV). A visdo baseada em recursos
advoga que o pensamento estratégico na busca da vantagem competitiva deve utilizar seus recursos raros
e inimitaveis. A proposicao central dessa corrente, com trabalhos publicados a partir da década de 1980,
remete a fonte de vantagem competitiva em seus recursos e nas competéncias desenvolvidas e controladas
pelas empresas, e apenas secundariamente na estrutura das industrias nas quais elas se posicionam
(VASCONCELOS; CYRINO, 2000).

Os recursos, de acordo com seus criadores, podem ser agrupados em quatro grupos: recursos
financeiros (capital préprio, dividas ou recursos de terceiros e retengcdo de ganhos), recursos fisicos
(desenvolvidos e usados pela firma), recursos humanos (experiéncia e inteligéncia desenvolvidos pela
empresa durante sua trajetéria) e recursos organizacionais (como exemplo a reputacdo de mercado
conquistada pela organizagéo). Os pressupostos da perspectiva da dependéncia dos recursos podem ser
agrupados em dois grandes grupos: (1) os recursos e as capacidades podem variar significativamente entre
as firmas e (2) essas diferengas podem ser estaveis (suposi¢do de imobilidade de recursos) (BARNEY;
HESTERLY, 2004).

Para Barney (1991), a légica da dependéncia de recursos refor¢a a ideia de que as firmas devem
olhar para dentro, descobrir seu proprio valor, suas singularidades no processo de formulagdo de suas
estratégias na busca por desempenho superior, tornando onerosa para 0s seus concorrentes a imitagao. O
autor diz que, depois de reforcar suas qualidades e capacidades, a empresa deve investir recursos em
mercados onde suas singularidades podem ser exploradas. Esse argumento difere do defendido pelos
tedricos da teoria dos custos das transacdes, pois para eles um ramo pode ser pouco atraente dentro de
seus critérios. Entretanto, esse ramo pode ser explorado por uma firma que utilize o conjunto adequado de
valores e recursos raros, tornando ainda mais custosa a imitagdo para seus concorrentes (BARNEY, 1991).

Alguns pontos observados por Vasconcelos e Cyrino (2000) limitam a aplicagdo da teoria dos
recursos, porque, segundo os autores, seus pressupostos continuam a levar em consideracdo mercados
perfeitos, racionais e previsiveis. Para os autores, quando tratamos de ambientes com alto grau de
incerteza, ambiguidade e complexidade, como industrias emergentes, fragmentadas ou em vias de
internacionalizagdo, as mudancas de contexto passam a ser ameagas concretas a sobrevivéncia das firmas
e algumas imperfeigcdes do modelo podem ser observadas.

Outra fraqueza apontada pelos autores na teoria dos recursos é o fato de que, ao privilegiar a
determinacdo da estratégia “de dentro para fora” (inside-out), as abordagens centradas na teoria dos
recursos descartam um papel predominante que pode ser atribuido as condigbes ambientais. Essa posicao
pode ser considerada um limite a teoria dos recursos e por isso os autores enfatizam a importancia de
ampliar os horizontes da pesquisa em processos de mercado, considerando a mudanga, inovacao e
dindmica da concorréncia, onde ambos os modelos tém limitagdes.

Por um lado os autores defendem a necessidade de focar-se no mercado (escola do posicionamento),
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por outro ha a necessidade de explorar os recursos desenvolvidos ao longo de sua histéria e que sustentam
a manutencdo da empresa no negocio. A dificuldade de olhar as estratégias alinhadas a esses dois
objetivos (interno x externo), cujas teorias destacadas apresentam incompletude, refor¢ga a necessidade de
outros estudos que capturem o sucesso da estratégia pelo foco de uso de seus recursos no mercado
especifico de sua atuagdo. Como sustentacdo temos situacdes de concorréncia schumpeteriana, que
modificam a estrutura econémica de toda a industria, por meio do processo de destruicao criativa, da
emergéncia de novas estratégias, de novas formas organizacionais e de novas competéncias
(SCHUMPETER, 1982) e a que estuda as capacidades dindmicas (HOGARTH; MICHAUD; 1991), com
enfoque na vantagem competitiva pela exploragdo de recursos, transformacao de fatores, alavancagem de
fatores e capacidades e a constante inovagéao.

Isso reforga os pontos fortes do modelo de campos e armas da competicdo (MCAC), pela formulagao
de estratégias a partir do uso adequado das armas requeridas num campo de atuacdo para cada par
produto/mercado. Nesse aspecto, tem-se a valorizacdo da capacidade de inovar da empresa frente as
exigéncias do mercado. Para Contador (2008), o modelo de campos e armas da competicdo alia as duas
concepcoes bastante distintas: de que a competitividade da empresa provém predominantemente do seu
posicionamento no mercado, dentro da visdo de Porter (1980) e outra através dos fatores internos, como
postulam os autores que corroboram a visdo baseada em recursos (RBV) proposta por Barney (1991).

Os campos da competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de negdcio: a formulacao
da estratégia competitiva de negdcio consiste basicamente na definicdo do par produto/mercado e na
escolha dos campos da competicdo e coadjuvantes para cada par produto/mercado. Analogamente, os
campos da competicdo e os coadjuvantes representam a estratégia de posicionamento do produto no
mercado e a tese condicionante do modelo é que para a empresa ser competitiva, ndo ha condicdo mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe dao vantagem competitiva
nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/mercado. Especificar claramente onde a
empresa precisa ter alto desempenho para ser mais competitiva € um dos pontos fortes do MCAC, e seu
detalhamento é dado na se¢éo a seguir (CONTADOR, 2008).

3 REFERENCIAL TEORICO: CAMPOS E ARMAS DA COMPETIGAO (CAC)

Nesta secdo sao expostos os conceitos do modelo de campos e armas da competicdo (CAC)
necessarios ao entendimento do processo de formulagdo da estratégia, e nas se¢des 4 a 7, 0 processo e
sua aplicacao a concessionaria de tratores para movimentagcao de cargas aeroportuarias.

3.1 Concepcao do modelo de campos e armas da competicao (CAC)

As pesquisas realizadas em empresas de diversos segmentos econémicos, feitas principalmente a
partir de 1999 para fundamentar dissertagbes de mestrado, transformaram o CAC num modelo bastante
adequado especialmente para entender, analisar e explicar como as empresas competem, para propor
medidas destinadas a ampliar a competitividade de uma empresa e para formular sua estratégia competitiva
de negdcio e suas estratégias competitivas operacionais alinhadas a estratégia de negécio. Suas aplicagdes
tém sido bem-sucedidas tanto em empresas industriais quanto nas empresas de servigo.

A via epistemolégica foi o caminho adotado para a concepgédo do CAC: o caminho da observagao e
reflexdo sobre o processo de competicdo entre as empresas. Foi também o caminho da validagdo do
modelo, a validagédo cognitiva da pratica — se funciona, é valido.

O CAC nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas vantagens competitivas segundo o
interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que néo lhe interessam. As primeiras
relacionam-se aos campos da competicdo (como preco, qualidade do produto), e as segundas, as armas da
competicdo (como propaganda, rapidez de producgao). O interesse do cliente é o que caracteriza um campo
da competicdo — se houver interesse, haverd competicdo entre empresas para conseguir sua preferéncia.
As armas nao interessam ao cliente (CONTADOR, 2008, p. 18).

3.2 Campo da competicdo e campo coadjuvante: conceitos, definicao e configuracao

Campo da competicdo é o locus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre
empresas pela preferéncia do cliente, em que a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva,
como prego e qualidade do produto (CONTADOR, id., ibid.). Sdo 14 os campos da competi¢cdo. Ou seja, ha 14
maneiras basicas (além de suas inUmeras combinagdes) de a empresa se diferenciar, maneiras relativas as
caracteristicas de seu produto e as suas préprias caracteristicas. A configuracdo dos campos da competicéo,
mostrada no Quadro 2 representa os 14 campos agregados em cinco macrocampos (op. cit., p. 19).
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QUADRO 2 - Os cinco macrocampos e 0os 14 campos da competicao

MACROCAMPOS 0S 14 CAMPOS DA COMPETICAO

1 - Competi¢do em pre¢o propriamente dito; 2 - em condi¢cdes de pagamento; 3 -
em prémio/promogao.

Competicio em preco

Competicio em 4 - Competicdo em projeto do produto; 5 - em qualidade do produto; 6 - em
produto diversidade de produtos.

Competicio em 7 - Competicdo em acesso ao atendimento; 8 - em projeto do atendimento; e 9 -
atendimento em qualidade do atendimento.

10 - Competicdo em prazo de entrega do produto; e 11 - em prazo de

Competicio em prazo atendimento.

12. Competi¢do em imagem do produto e da marca; 13. em imagem de empresa
confidvel; e 14. em imagem em responsabilidade social (nos aspectos
preservacionista e civico).

Competicio em
imagem

FONTE: Adaptado de Contador (2008)

Além do campo da competi¢do, ha outro tipo: o coadjuvante. Campo da competigéao é aquele no qual
a empresa vai efetivamente criar ou manter vantagem competitiva. Campo coadjuvante é aquele que
complementa a estratégia competitiva de negdcio da empresa; € um campo auxiliar que contribui para o
alcance e a manutengéo das suas vantagens competitivas. Como o campo da competicéo, ele representa
um atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente, e sdo 0os mesmos 14 campos da
competicdo (CONTADOR, 2008, p. 62).

E por meio da escolha de diferentes combinagbes entre campos de competicdo e campos
coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si.

3.3 Arma e arma da competicao: conceitos e definicao

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

Contam-se as dezenas as armas de uma empresa. Uma mesma arma serve para competir em mais
de um campo, e para competir em um campo sd0 necessarias varias armas. A origem da vantagem
competitiva esta nas armas da competicdo (mas nao so nelas, pois ha outros condicionantes da
competitividade, como serd visto). E por meio de sua atuagdo sobre as armas da competicdo que a
empresa proporciona efetividade competitiva a seus produtos ou a si propria.

As armas sao classificadas por dois critérios: 1) segundo sua natureza, em: armas de producéo, de
atendimento, de planejamento e de apoio; e 2) segundo sua importancia para a competicdo, em armas
relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para cada campo da competicao, cujas definicbes sao:

» Arma relevante é uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicdo da empresa que
proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo escolhido para competir — sua ter alta
intensidade € o que proporciona competitividade a empresa;

» Arma irrelevante é uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicdo da empresa que
nao propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo da competicdo nem no coadjuvante e
que deve ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento.

» Arma semirrelevante € uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicdo da empresa
que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no seu campo da competicdo e que deve ter
intensidade média, ndo sendo justificavel um alto investimento.

3.4 Concepcao do CAC sobre competitividade, estratégia de negocio, estratégia operacional,
vantagem e vantagem competitiva

Segundo o CAC, competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentével 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. E a capacidade da empresa em
obter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008, p. 39).

A estratégia competitiva de negécio é a estratégia de posicionamento de um produto ou da prépria
empresa num mercado, cuja esséncia esta na definicdo do par produto/mercado e na escolha dos campos
da competicdo e dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado. Ou seja, os campos da
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competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de negdcio.

A formulacdo da estratégia competitiva operacional consiste na escolha das armas da competicéo a
serem usadas pela empresa, na determinacéo da intensidade de cada arma e no alinhamento das armas da
competicdo aos campos da competicdo e aos coadjuvantes. Ou seja, as armas da competicdo retratam as
estratégias competitivas operacionais da empresa, que consistem na definicdo das agbes que a empresa
deve realizar sobre cada arma.

Contador (2008, p. 45) distingue claramente vantagem competitiva de vantagem. Vantagem
competitiva € uma posicao de superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a
ser mais competitiva que uma concorrente ou a si mesma em momento anterior. Vantagem é qualquer fator
ou condicdo de superioridade da empresa com relagdo a uma concorrente, ou a si mesma em momento
anterior, que a beneficia. Vantagem esta relacionada as armas da competicao, e vantagem competitiva, aos
campos da competicdo — s6 ha vantagem competitiva nos campos da competicdo. Portanto, ha 14 tipos de
vantagens competitivas (além de suas inimeras combinagdes), um para cada campo da competicao.

3.5 Atese do CAC e os condicionantes da competitividade da empresa

O CAC possui uma ideia central muito forte: para a empresa ser competitiva, ndo ha condigdo mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva
nos campos da competi¢cdo escolhidos para cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 109). Essa
proposicdo foi enunciada como tese exatamente pela necessidade de ser validada, evidenciando a
preocupagado com o rigor metodoldgico. Foi validada epistemologicamente — a variavel foco, que exprime
matematicamente essa tese, explica, na média das pesquisas realizadas, 79% da competitividade
empresarial. Especificar claramente no que a empresa precisa ter alto desempenho para ser mais
competitiva € um dos pontos fortes do CAC. E essa tese que da o critério, um critério bastante preciso e
seguro, pois consegue exprimir numa frase o caminho para a empresa se tornar mais competitiva.

A validacdo da tese levou a validacdo dos quatro condicionantes da competitividade: 1) produto
adequado ao mercado a que se destina; 2) escolha adequada dos campos da competicdo e dos
coadjuvantes para cada par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competicdo, o que significa
identificar as armas que sao relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para os campos da competicao e
para os coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas; e 4) alinhamento das armas aos campos da
competicdo e aos coadjuvantes.

3.6 O submodelo quantitativo

O CAC utiliza sete variaveis quantitativas, sendo duas primarias, trés fundamentais e duas terciarias.
As duas primarias sdo as que dependem de dados obtidos na empresa: intensidade da arma e grau de
competitividade. As trés fundamentais constituem a esséncia do modelo quantitativo: intensidade média das
armas, foco e dispersdo. As duas tercidrias decorrem das trés fundamentais e sao necessarias ao processo
de formulacédo da estratégia competitiva da empresa: aproveitamento e poderio competitivo (CONTADOR,
2008, p. 109). Suas definicdes sao:

> Grau de competitividade da empresa.

> Intensidade da arma ¢ a intensidade com que a arma ¢€ utilizada pela empresa, avaliada entre 1 e
5. E entendida também como o grau de eficacia da utilizagdo dos recursos da arma ou a poténcia
e alcance de uma arma. E uma variavel discreta.

> Intensidade média das armas € a média aritmética da intensidade de todas as armas
pesquisadas. E uma variavel continua, com dominio entre 1 e 5.

» Foco, o mesmo que foco das armas no campo da competicdo, é a variavel que mede a aplicagéo
de esforcos nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para
competir, que mede a aplicagdo de esforgos nas armas relevantes para o campo escolhido para
competir. E uma varidvel continua, com dominio entre 0 e 1.

» Dispersao, o mesmo que dispersdo das armas no campo da competicao, € a variavel que mede a
aplicagdo de esforgos nas armas que nao proporcionam vantagem competitiva no campo
escolhido para competir, que mede a aplicacao de esfor¢os nas armas irrelevantes para o campo
escolhido para competir, e é o oposto do foco.

» 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
competicéo.

» Poderio competitivo é a média dos valores do foco nos campos da competicdo e coadjuvante
que formam um subconjunto de campos.
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De acordo com Contador (2008), ha correlacdo positiva muito forte entre o foco e o grau de
competitividade da empresa — na média das pesquisas realizadas para validar o CAC, o foco explica 79%
do complexo fendmeno da competitividade da empresa. Nessas pesquisas, ficou evidenciado que nao ha
correlagdo entre a variavel disperséo e o grau de competitividade.

4 PROCESSO DE FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO CAC
4.1 Procedimento metodoldgico adotado no estudo

A selecdo da amostra foi intencional, ndo-probabilistica e por conveniéncia. Os dados foram
coletados por meio de entrevistas com dirigentes da empresa, usando trés questionarios estruturados,
elaborados a partir dos conceitos do CAC:

a) Questionario 1: para coleta de informacdes gerais sobre a empresa, como crescimento do mercado
nos ultimos cinco anos, crescimento percentual das vendas da empresa, composicao societaria e
experiéncia de mercado;

b) Questionario 2: para coleta de informagdes relativas aos campos da competicdo e coadjuvantes
atuais da empresa e dos concorrentes e os preferidos pelos clientes, segundo opinido dos
dirigentes;

¢) Questionario 3: para coleta de informagdes relativas a intensidade das armas da empresas.

4.2 Passos para formular a estratégia competitiva por meio do CAC

A formulacdo de alternativas de estratégia competitiva de negé6cio por meio do CAC é um processo
l6gico. Mas a escolha da alternativa a ser adotada néo € logica, pois € uma decisdo estratégica, baseada
em informagdes incompletas. O Quadro 3 mostra os passos do processo.

QUADRO 3 — Passos do processo de (re) formulagéo da estratégia competitiva pelo CAC
Passo 1 — Definir a empresa almejada, constituido pelas etapas: 1) delinear o negdcio; e 2) fixar os objetivos
permanentes.

Passo 2 — Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa

Passo 3 — Entender o negdcio, que consiste em entender: 1) o macroambiente empresarial; 2) a estrutura da
industria; 3) os clientes e os fornecedores; 4) os concorrentes atuais e potenciais; e 5) tentar descobrir de onde
surgirdo e quem serao 0s NoVos concorrentes.

Passo 4 — Identificar e avaliar oportunidades, ameagcas e riscos.

Passo 5 — Identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes pelo CAC.
Passo 6 — Formular a estratégia competitiva de negécio por meio do CAC.

Passo 7 — Definir as estratégias competitivas operacionais.

Passo 8 — Implementar as estratégias competitivas de negdcio e operacionais.

Passo 9 — Controlar os resultados da estratégia adotada.

FONTE: Contador (2008, p. 344)

Os primeiros quatro passos pouco diferem daqueles dos processos contemporaneos — por isso, nao
serdo abordados neste artigo. As diferengas marcantes do processo prescrito pelo CAC comegam no quinto
passo.

5 52 PASSO: IDENTIFICACAO DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DA EMPRESA E DOS
CONCORRENTES

O titulo deste passo esta incompleto. Melhor seria: “ldentificar o posicionamento competitivo da
empresa e o dos concorrentes, o valor atribuido pelos clientes as caracteristicas do produto e as forgas,
fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da empresa”.

Este passo é constituido pelas trés etapas abaixo descritas.

5.1 12 etapa: Identificar o par produto/mercado a ser objeto do estudo
Foi escolhida para o estudo uma empresa concessionaria de maquinas agricolas e, dentro de seu

portfolio de produtos, os tratores de roda de até 99HP para movimentacdo de cargas em aeroportos
(produto) da regido metropolitana de Sao Paulo (mercado).

SINERGIA, Rio Grande, 17 (2): 21-36, 2013. 29



VALMOR RECKZIEGEL' GUILHERME LOHMANN; JOSE CELSO CONTADOR; REGIANE DE SOUZA PIVA; DIRCEU DA SILVA.

5.2 22 etapa: Identificar, para o par produto/mercado, os atuais campos da competicio e
coadjuvantes da empresa e dos concorrentes e os valorizados pelos clientes

Esta etapa foi cumprida por meio do Questionario 2, que solicitava a indicagédo de até 4 dos 14
campos. Esse questionario foi respondido por trés dirigentes da empresa. O CAC prescreve essa
identificacao porque é pela escolha de diferentes campos da competicdo e coadjuvantes que as empresas
se diferenciam entre si.

5.3 32 etapa: Obter a configuracdo das variaveis foco e dispersdo das armas da competicdo nos
campos da competicao e coadjuvantes para o par produto/mercado

O procedimento para calcular os valores do foco e da dispersdo das armas nos campos esta
detalhado no livro de Contador (2008) e é composto por quatro fases:
» fase 1: determinagdo do conjunto das armas da competicdo da empresa (p. 79-90);
» fase 2: classificagdo das armas da competicdo, segundo sua relevancia para a competicdo num
determinado campo, em armas relevantes, semirrelevantes e irrelevantes (p. 91-97);
» fase 3: avaliacdo da intensidade das armas por meio de um questionario (p. 114-116), e
» fase 4: célculo das variaveis intensidade média das armas, foco e dispersédo (p. 117-121).

Fase 1 — Determinacdo do conjunto das armas da competicao da concessionaria

Nesta fase, foram identificadas 53 armas da competicdo, mostradas na Tabela 1, obtidas pelo
seguinte procedimento a partir de entrevistas feitas por um dos autores com os dirigentes da empresa: 1)
selecao, na Relagdo de Armas que consta do Apéndice do livro de Contador (2008), de todas as atividades
e recursos que tém potencial para serem armas da competicdo da empresa; 2) validacdo e
complementacdo dessa lista, por meio de consulta as diversas areas da empresa, utilizando um
questiondrio que continha a descrigao das armas selecionadas e no qual se perguntava se a empresa as
utilizava para competir, e que resultou numa segunda lista; 3) descricdo do conteddo das armas com o
auxilio das areas da empresa, e 4) identificagdo, no universo de armas da segunda lista, por meio da
andlise de conteldo, das armas com as caracteristicas necessarias para fazer parte do conjunto de armas
da competicdo da empresa, denominado Lista de Armas da Competi¢cdo da Concessionaria.

Uma arma da competicdo precisa ter pelo menos uma das seguintes caracteristicas: 1) ser uma
atividade das mais importantes de um setor administrativo, ser uma das mais frequentemente realizadas
e/ou ser uma das mais onerosas em termos de pessoas e equipamentos; 2) ser um dos recursos mais
importantes de um setor administrativo, ser um dos mais frequentemente utilizados e/ou ser um dos mais
onerosos em termos financeiros; e 3) ser uma arma importante que o setor de tratores de rodas nao utiliza,
mas deveria (CONTADOR, 2008, p. 79).

Fase 2 — Classificacao das armas da competicdo segundo sua relevancia para competir

Na Fase 2, as 53 armas da competicdo foram classificadas, segundo sua relevancia para a
competicdo em cada um dos campos identificados (na subseg¢ao 5.2), em armas relevantes, semirrelevantes
e irrelevantes para cada um desses campos, utilizando a matriz de priorizagdo das armas e o indice de
Nihans, conforme propde Contador (2008, p. 91-97).

Fase 3 — Avaliacao da intensidade atual das 53 armas da competicao

Por meio do Questionario 3, foi feita a avaliagao da intensidade das armas, com valores no intervalo 1
a 5, em que 1 representa o estado mais elementar e 5, 0 mais evoluido. O questionario continha a
explicagdo do significado e do contetido de cada arma.

Fase 4 — Calculo das variaveis intensidade média das armas, foco e dispersao

O método de célculo proposto por Contador (2008, p. 117-121) é muito simples, pois é facilitado pelo
uso de uma planilha Excel. A Tabela 1 serve para ilustra-lo.

Nas duas colunas a esquerda da Tabela 1, estdo numeradas e relacionadas as 53 armas da
competicdo selecionadas de acordo com o descrito na Fase 1.

Nas terceira e quarta colunas, intituladas Relevante e Irrelevante, estdo indicadas, por um par de
ndameros 1 e 0, as armas relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para o campo qualidade do atendimento,
classificadas conforme exposto na Fase 2. O par (1; 0) indica que a respectiva arma é relevante — o nimero
1 significa que ela contribui para o foco, e o nimero 0, que nao gera dispersdo. O par (0; 0) indica que a
respectiva arma é semirrelevante, evidenciando que ela ndo contribui para o foco, nem para a disperséo. O
par (0; 1) indica que a respectiva arma ¢ irrelevante — o nimero 1 significa que ela gera disperséo, e o
numero 0, que nao contribui para o foco.
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Na quinta coluna é anotado o valor da intensidade de cada arma da empresa, apurado na Fase 3.
Como a intensidade das armas independe do campo da competi¢do, essa coluna é sempre igual para todos
os célculos de foco e disperséo. A intensidade média das armas (2,302) é a média aritmética da intensidade
das armas: 122 dividido por 53.

A sexta coluna, Pontuacdo em Foco, € obtida pela multiplicagdo da terceira coluna pela quinta.
Significa considerar apenas a intensidade das armas relevantes (que correspondem ao valor 1 da terceira
coluna). O foco é 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 é obtida pela soma dos valores da coluna Foco € indicada na linha da soma (39). A intensidade
maxima possivel de ser alcancada nas armas relevantes é obtida pela multiplicacdo da quantidade de
armas relevantes (13, mostrada na linha da soma da terceira coluna) por 5, que é o valor maximo da
intensidade de uma arma (13 x 5 = 65). Assim, o valor do foco da empresa no campo qualidade do
atendimento (0,600), mostrado na Gltima linha, é obtido pela divisdo de 39 por 65.

O valor da dispersao é obtido de forma analoga. A sétima coluna, Pontuacdao em Dispersao, é obtida
pela multiplicacdo da quarta coluna pela quinta. Significa considerar apenas a intensidade das armas
irrelevantes.

6 62 PASSO: FORMULAR A ESTRATEGIA COMPETITIVA DE NEGOCIO POR MEIO DO CAC

Ha consenso de que o sucesso da empresa advém da diferenciacdo. E como ela se diferencia?
Segundo o CAC, ela se diferencia por meio de um produto adequado ao mercado a que se destina e pela
escolha adequada dos campos da competicdo e coadjuvantes para cada par produto/mercado. Se a
empresa decidir competir em preco, por exemplo, precisa ter um produto adequado aoc mercado que
valoriza preco baixo.

As informacdes coletadas e as variaveis calculadas na fase 4 da quinta etapa foram sintetizadas na
Tabela 1. Ela facilita a formulagédo da estratégia competitiva de negécio exatamente por apresentar, numa
unica folha, um mapa estratégico de cada par produto/mercado.

TABELA 1 — Mapa estratégico da empresa concessionaria de maquinas agricolas

Produto: Tratores de roda para movimentacdo de cargas em aeroportos
Mercado: Aeroportos da regido metropolitana de Sdo Paulo
. . s A . Prazo Imagem do
- Qualidade Qualidade do Assisténcia Prazo de
CAMPOS DA COMPETICAO  Preco PO AT £ Qe entrega do atendimento produto e da
produto marca
valorizados pelos clientes 4° 1° 2° 3°
do concorrente 3° 1° 2°
atuais da empresa 1° 2° 3°
VARIAVEIS DA EMPRESA
Foco da empresa 0,520 0,522 0,600 0,727 0,633 0,611 0,573
Dispercio da empresa 0477 0,435 0,357 0,372 0,400 0,318 0,442
Aproveitamento da empresa 0,043 0,087 0,243 0,355 0,233 0,293 0,131
Posto do foco/aproveitamento 717 6/6 4/3 171 2/4 3/2 5/5
PROPOSTA
Campos da competicio e 1° campo 2° campo 1° campo 2° campo
coadjuvantes propostos competicdo competicdo coadjuvante coadjuvante

FONTE: Autores

Antes de apresentar as razdes da escolha dos campos mostrados na ultima linha da Tabela 1, que
representam a estratégia competitiva de negécio da concessionaria no par produto/mercado citado, é
conveniente relembrar alguns conceitos ja expostos. O foco mede a aplicagdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva num campo, e ha correlagdo muito forte entre ele e o grau de
competitividade da empresa — na média das pesquisas realizadas por Contador para validar o CAC, ele
explica 79% do complexo fendmeno da competitividade da empresa, ou seja, quanto maior o foco, maior o
grau de competitividade da empresa. A dispersao mede a aplicagdo de esforgos nas armas que nao
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proporcionam vantagem competitiva num campo e representa desperdicio de recursos, sendo que quanto
mais baixo for seu valor, mais eficiente € a empresa nesse campo; além disso, ndo foi encontrada
correlagéo entre ela e o grau de competitividade. Entretanto, a interpretacao do valor da disperséo precisa
ser cuidadosa, porque uma arma relevante para um campo (aquela que da vantagem competitiva nesse
campo e proporciona foco) pode ser irrelevante para outro, o que acarreta dispersao neste ultimo campo. A
variavel aproveitamento evidencia a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo e é
medida pela diferenga entre o foco e a dispersao no mesmo campo.

Inicialmente, devem ser mencionados: 1°) os tratores de roda de até 99HP para movimentagao de
cargas em aeroportos disponiveis no mercado, oriundos principalmente de cinco grandes montadoras, sao
bastante assemelhados, e seus pregos de referéncia, bastante proximos; 29) esses produtos séo de alto
valor agregado; 3°) o volume de vendas no segmento é reduzido; e 4%) a concessionaria € lider de mercado
nesse segmento.

A escolha dos campos mostrados na Ultima linha da Tabela 2 foi feita de acordo com as 10 diretrizes
gerais para a formulagéo da estratégia competitiva de negécio sugeridas por Contador (2008, p. 385-395), e
de acordo com suas recomendacoes relativas ao ciclo de vida do produto, ao estagio de evolugcao do
mercado e a participacdo de mercado da empresa.

O campo qualidade do atendimento foi escolhido como primeiro campo da competicao porque: 1°) € o
mais valorizado pelos clientes, que, haja vista o alto pre¢o do produto, desejam um 6timo atendimento
(diretriz 1); 2% é o segundo campo da competicdo do concorrente, 0 que dara vantagem competitiva a
empresa nesse campo (diretriz 3); 3%) apesar de seu foco (0,600) ser apenas o quarto mais alto (diretriz 2),
os investimentos necessarios ao aumento de seu valor nao sao vultosos, e 4°) sua dispersao (0,357) é a
segunda mais baixa e seu aproveitamento (0,243) é o terceiro melhor (diretriz 4).

O campo assisténcia apdés a venda foi escolhido como segundo campo da competicdo pelas
seguintes razoes: 1) é o segundo mais valorizado pelos clientes (diretriz 1), porque o trator precisa
permanecer em operagao o maior tempo possivel; 22) nao foi eleito nem como campo da competicdo nem
como coadjuvante pelo concorrente, 0 que dard forte vantagem competitiva a concessionaria nesse campo
(diretriz 3); 3?) seu foco (0,727) é o mais alto (diretriz 2), e 42) sua disperséo (0,372) é a terceira mais baixa
e seu aproveitamento (0,355) € o melhor (diretriz 4). Esses trés valores mostram que a empresa ja é forte
nesse campo e, ao melhorar a disponibilidade de pecas de reposi¢cdo e os servicos de manutengéo,
ampliara sua vantagem competitiva.

O campo prazo de entrega do produto foi escolhido como o primeiro campo coadjuvante porque: 1°) é
o terceiro mais valorizado pelos clientes (diretriz 1), pois, como normalmente postergam a compra do trator,
devido a exigéncia de alto investimento, quando resolvem adquiri-lo desejam recebé-lo em curto espaco de
tempo; 22) nao foi eleito nem como campo da competicdo nem como coadjuvante pelo concorrente, 0 que
dara vantagem competitiva a empresa nesse campo (diretriz 3); 3%) seu foco (0,633) é o segundo mais alto
(diretriz 2), evidenciando que pode ser aumentado com baixo investimento, e 4°) sua dispersao (0,400) é a
quarta mais baixa e seu aproveitamento (0,233) é o quarto mais alto (diretriz 4).

O campo imagem do produto e da marca foi escolhido como segundo campo coadjuvante pelas
seguintes razdes: 12) apesar de nado ser explicitamente valorizado pelos clientes, julgou-se conveniente
reforgar a imagem (diretriz 1); 22) nado foi eleito nem como campo da competicdo nem como coadjuvante
pelo concorrente, 0 que dard vantagem competitiva & empresa nesse campo (diretriz 3); 32) seu foco (0,573)
€ 0 quinto (diretriz 2), 0 que exigira alguns investimentos para aumentar seu valor, e 4% apesar de sua
dispersdo (0,442) ser a segunda mais alta, e seu aproveitamento (0,131), o quinto (diretriz 4), € uma
situacao passivel de ser melhorada.

O campo preco nao foi escolhido, pois: 1%) o cliente tem preco apenas como seu quarto critério de
decisao (diretriz 1); e 29 a empresa € fraca nesse campo, ja que suas armas relevantes tém baixa
intensidade, evidenciada pelos baixos valores do foco e do aproveitamento e pela alta dispersdo, o que
exigiria investimentos vultosos.

Os quatro campos escolhidos tém poderio competitivo (0,633), que é a média dos valores do foco
nesses campos, relativamente alto (diretriz 2), mostrando forga da empresa.

Além de todas essas razdes, deve-se mencionar que: 1% os quatro campos escolhidos ndo sao
incompativeis entre si (diretriz 5); 2°) nédo se julgou necessario utilizar produtos coadjuvantes (diretriz 6); 3°)
nao foi possivel levar em consideragéo a satisfagdo do concorrente com sua posi¢do competitiva e com sua
rentabilidade, nem suas possiveis reagdes estratégicas (diretriz 7); 4°) ndo hé turbuléncia previsivel no atual
ambiente empresarial (diretriz 8); 5% os quatro campos ndo afetam nem sdo afetados pela estrutura da
industria (PORTER, 1979) (diretriz 9), e 62 a nova estratégia competitiva, segundo os dirigentes, levara a
empresa a alcancar os objetivos fixados pelos proprietérios e a atender aos interesses dos stakeholders
mais influentes (diretriz 10). Deve-se mencionar também que foram levadas em consideragdo as
recomendacgdes relativas ao ciclo de vida do produto, ao estagio de evolugdo do mercado e a participagao
de mercado da empresa.
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7 72 PASSO: DEFINIR AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS OPERACIONAIS
7.1 Definicao da intensidade das armas proposta para a concessionaria

Se a estratégia de negécio esta relacionada aos campos da competicdo, a operacional esta
relacionada as armas da competicdo. Pelo modelo CAC, é muito facil definir a estratégia competitiva
operacional, pois seu processo estd fundamentado na variavel foco. Como comprovou Contador (2008, p.
127-154), o foco é a varidvel que explica a competitividade das empresas — ja foi mencionado que, no
conjunto de pesquisas realizadas por Contador para validar o modelo CAC, a média do indice de correlagéo
de Pearson entre o foco e o grau de competitividade foi 0,89 (o que implica no coeficiente de explicacao de
0,79), ndo tendo sido encontrada correlagao entre disperséo e grau de competitividade.

Assim, a definicdo da estratégia competitiva operacional, segundo o processo prescrito pelo CAC, é
Obvia: basta definir medidas administrativas para aumentar o foco, ou seja, aumentar a intensidade das
armas relevantes aos campos da competicdo e coadjuvantes, e eventualmente diminuir a das irrelevantes, o
que reduz a disperséo.

No caso da concessionaria de tratores, foram adotadas as recomendagdes de Contador (2008, p.
400-405) sobre a intensidade que uma arma deve ter em fungdo da sua relevancia para os campos da
competicdo e coadjuvantes. A Tabela 2 mostra, parcialmente, a relevancia das 53 armas para cada campo
da competicdo e coadjuvantes escolhidos para a empresa e a intensidade atual, a sugerida pelo CAC e a
proposta para a empresa. No caso, decidiu-se ndo reduzir a intensidade atual das armas irrelevantes,
imaginando que numa futura revisdo da estratégia, quando outros campos poderao ser escolhidos, algumas
delas talvez se tornem relevantes.

TABELA 2 — Relevancia das armas, peso para calculo do foco e dispersao conjuntos e intensidades de cada arma

Relevancia das armas nos campos | Peso p. foco conj Intensidade da arma

N° Armas da competi¢io Qualid. Ass'ist. Prazo |Imagem Armas | Armas Sugeri- | Proposta
do apos a |entrega | produto relev. | irreley Atual | dapelo | paraa
atendim. | venda | produto | marca ) CAC | empresa
ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

1|Rede ou canais fisicos de vendas R S R 1 1,67 0 5 5 5
2|Lay out ou arranjo fisico S 1 1 R 0 0 1 2 2
3| Administragio de vendas R R R S 1,67 0 4 5 5
4|Estilo arrojado e adequado de vendas S S 1 S 1 0 3 3 3
5|Financiamento ao cliente S 1 1 1 0 0 3 2 3
6| Assisténcia técnica R R S S 1,67 0 5 5 5

FONTE: Autores
7.2 Avaliacao do foco e da dispersao decorrentes da nova estratégia competitiva

Como ja mencionado, ha forte correlagao estatistica entre foco e competitividade da empresa. Por
isso, é interessante calcular o valor do foco para o conjunto dos campos que representa a nova estratégia
competitiva a fim de avaliar o impacto na competitividade.

Considerando que a importancia da arma relevante para um campo depende de ele ser da
competicdo ou coadjuvante, Contador (2008, p. 403) definiu pesos para célculo do foco e dispersdao de um
conjunto de campos. Assim, com 0s pesos, mostrados parcialmente na Tabela 3, calcularam-se o valor do
foco e da dispersao para o conjunto dos campos da competi¢cdo e coadjuvantes escolhidos para a empresa:
qualidade do atendimento, assisténcia apds a venda, prazo de entrega do produto e imagem do produto e
da marca.

O valor do foco conjunto relativo a estratégia de negocio proposta para tratores destinados a
movimentacdo de carga em aeroportos é 0,867. O foco para o conjunto dos campos atuais da
concessionaria pode ser considerado aproximadamente como a média ponderada entre os valores do foco
para o campo da competicdo qualidade do produto (0,522 x 1,67), para o primeiro campo coadjuvante
qualidade do atendimento (0,600 x 1,33) e para o segundo campo coadjuvante prazo de entrega do produto
(0,633 x 1), valores que estdo mostrados no mapa estratégico da Tabela 2. Efetuado esse calculo, chega-se
a 0,575, que é o valor aproximado do foco conjunto atual. Como o valor do foco conjunto da estratégia
proposta é 0,867, conclui-se que houve um aumento de cerca de 50%, o que sem duvida promovera
aumento no grau de competitividade da empresa. Deve-se mencionar que esse aumento de cerca de 50%
foi obtido com um aumento de apenas 29,5% no valor da intensidade média das armas, que passou de
2,302 (Tabela 1) para 2,981.

A disperséo conjunta para os campos propostos € 0,329, valor menor que as dispersoes relativas aos
campos atuais apresentadas na Tabela 2. Esse é o real valor da dispersdo da estratégia proposta, que,
apesar de representar desperdicio de recursos, é bastante razoavel, uma vez que nao foi reduzida a
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intensidade das armas irrelevantes, pela razdo exposta.

Como conclusao, pode-se afirmar que o processo exposto tem a vantagem de gerar estratégias
operacionais perfeitamente alinhadas a estratégia de negécio, pois, como o foco é a variavel que mede o
alinhamento das armas ao campo da competicdo, a estratégia competitiva operacional j4 nasce alinhada a
de negocio. Nao ha esforgo para alinhar, como, por exemplo, o exigido pelo Balanced Scorecard.

7.3 Definicao das estratégias competitivas operacionais: o plano de acao

Definida a intensidade que cada arma deve ter para alcangar os novos valores do foco e da disperséo,
falta somente definir medidas administrativas para alcangar esses valores, ou seja, definir o plano de acao,
envolvendo investimentos, melhorias e realocagdes de recursos, pois geralmente é possivel passar alguns
recursos das armas irrelevantes para as armas relevantes, o que reduz os custos da implementacédo das
estratégias competitivas operacionais.

A facilidade do processo esta no fato de se saber exatamente o0 que e como fazer, pois as armas da
competicao ja foram identificadas e suas intensidades atuais, avaliadas. Assim, as pessoas que avaliaram a
intensidade de cada arma sabem exatamente o que é necessario para elevar (ou reduzir) a intensidade da
arma. O Quadro 3, na segéo 8 seguinte, mostra a titulo de exemplo as ag¢des estratégicas para passar a
intensidade da arma 03 — Administragéo de vendas — do valor atual (4) para o valor proposto (5).

8 AVALIACAO DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS PELA CONCESSIONARIA

A estratégia competitiva do negécio tratores de roda para movimentagao de carga em aeroportos da
regido metropolitana de Sao Paulo, consubstanciada na definicho dos campos da competicido e
coadjuvantes, e as estratégias competitivas operacionais, consubstanciadas no plano de agao envolvendo
investimentos e melhorias, foram submetidas a avaliagcdo de quatro diretores da empresa, com o intuito de
verificar se sdo aderentes a realidade e aceitaveis. Para tanto, foi elaborado um questionario, parcialmente
mostrado no Quadro 4, contendo uma escala tipo Likert.

QUADRO 4 — Questionario para avaliar as estratégias operacionais competitivas propostas
Assinale com um (X) a alternativa que mais lhe convier

Acoes estratégicas DT DI |C|CT

Arma 03 — Administracao de vendas (Intensidades: atual = 4 e proposta = 5)
Implantar um sistema para monitorar as visitas efetuadas aos clientes

Implantar um banco de dados sobre o parque de maquinas usadas dos clientes,
objetivando influenciar as inten¢des de compra

Implantar um sistema de controle dos agendamentos assumidos com os clientes, de
modo a atendé-los dentro do prazo estabelecido

DT = Discordo totalmente. D = Discordo. | = Indiferente. C = Concordo. CT = Concordo totalmente.
FONTE: Autores

A estratégia competitiva de negécio proposta foi aceita pelos quatro diretores da concessionaria e,
das 57 acglOes estratégicas operacionais propostas para aumentar a intensidade das 19 armas relevantes, 49
(86%) foram aceitas (concordancia e concordancia total) e apenas 4 (7%) nao foram aceitas (discordancia e
discordancia total).

9 CONCLUSOES E DISCUSSAO

O estudo aqui relatado teve como objetivos: 1) verificar a aplicabilidade e a maneira de aplicar o
processo de formulagéo da estratégia competitiva prescrito pelo CAC a comercializagao de tratores de roda
para movimentagdo de cargas em aeroportos; 2) testar a eficacia do processo para a geragao de
estratégias competitivas de negécio e operacionais que aumentem a competitividade da concessionaria; 3)
avaliar as deficiéncias e dificuldades do processo, e 4) adquirir conhecimento sobre um novo instrumento da
Teoria da Competitividade.

Para a avaliacdo das propostas de estratégias, foi utilizado o método popperiano dedutivo de prova
(POPPER, 1968), segundo o qual, uma proposicao s6 pode existir ser for devidamente formulada antes de
ser testada pela experiéncia, por métodos sistematicos de observagao, que sao derivados de enunciados
singulares (no caso, os do modelo CAC). Assim, com base no processo de formulagdo de estratégia
prescrito pelo CAC, foi formulada a hipétese a ser testada: “A escolha dos campos da competicao e dos
coadjuvantes para o par produto/mercado e a definicao da intensidade das armas da competicao da
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empresa, feitas de acordo com o modelo de campos e armas da competicao, aumentam seu grau de
competitividade?”.

Diante dos resultados da avaliacdo das estratégias pelos quatro diretores da concessionaria, pode-se
concluir que a hipétese foi verificada, ou seja, que o processo de formulagdo da estratégia competitiva
prescrito pelo CAC gerou estratégias competitivas de negdcio e operacionais que, na opinidao de quatro
diretores, aumentam a competitividade da empresa.

Condensar uma grande quantidade de informag¢des em algumas variaveis constitui a esséncia e a
vantagem de um modelo. Em geral é possivel construir modelos que sdo muito simples e ainda assim
conseguir emprega-los para prever e explicar fenémenos com alto grau de preciséo. A razdo disso é que,
embora seja necessario um grande nimero de variaveis para prever um fendmeno com exatiddo, um
pequeno numero explica geralmente a maior parte dele. A dificuldade esta em descobrir as variaveis certas
e a relagao correta entre elas. O CAC satisfaz essas duas condigcbes essenciais de um modelo: 1) ser
simples de entender e aplicar, e 2) fornecer uma representacéo simplificada, mas realista do problema real.

Outro mérito do CAC a ser destacado é sua capacidade de explicar, por meio da variavel foco, 79%
(na média das pesquisas realizadas por Contador) do complexo fenémeno da competitividade empresarial.

A deficiéncia do CAC reside na sua incapacidade de formular a estratégia corporativa, ja reconhecida
por Contador (2008, p. 34). Sendo o CAC um modelo analdgico, ndo possui um constructo anélogo a
estratégia corporativa como tem em relacdo a estratégia competitiva de negécio, representada pelos
campos da competicdo de cada par produto/mercado, e a estratégia operacional, representada pelas armas
da competi¢ao e suas intensidades.

Enfim, pode-se afirmar que o estudo relatado neste artigo atingiu plenamente os seus objetivos
mencionados na subsecéo 1.2. Ndo obstante o processo ter sido aplicado a uma concessionaria, o exposto
neste artigo aplica-se a formulagdo da estratégia de qualquer empresa inserida num ambiente competitivo
conforme apresentado no Quadro 1, ja testado em varios setores da economia brasileira.
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