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Resumo: O objetivo do presente artigo é apresentar, daddnédita, uma metodologia de
formulacdo da estratégia competitiva para micregupnas empresas, desenvolvida segundo
0s conceitos mais modernos da Teoria da Compdatid. Portanto, metodologia muito
diferente daquelas baseadas no ultrapassado pterd@estratégico. A metodologia enfatiza
a andlise das exigéncias, necessidades, prefesémegigectativas ou anseios do cliente dos
clientes, a consideracdo das estratégias compstitilos concorrentes e a avaliacdo do
ambiente interno da empresa. E fundamentada nolmddeampos e armas da competicéo,
que tem se mostrado muito adequado e eficiente papdicar, analisar e ampliar a
competitividade da empresa, por ser um modelo tqtigh e quantitativo, por utilizar
diversas varidveis matematicas e por ser suficieeée flexivel para considerar
combinagdes da influéncia do ambiente externo iatéono e da interpretacao dos dirigentes
sobre o ambiente externo.

Abstract: The purpose of this paper is to present on a neeen way, a methodology for

formulating the competitive strategy for micro asrdall enterprises, developed according to
the most modern concepts of the Theory of Competigss. So very different approach from
those based on outdated strategic planning. Théadelogy emphasizes the analysis of
requirements, needs, preferences, expectationseeired of the client customer, the
consideration of the competitive strategies of cettgrs and assessing the internal
environment of the company. It is based on the tfpgeapons and field competition, which

has been very appropriate and efficient to explainalyze and extend the company's
competitiveness, as a qualitative and quantitathadel, by using various mathematical
variables and be flexible enough to consider coatibns of the influence of external

environment and internal management and interpoetaf the external environment.
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1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO VERSUSFORMULACAO DE ESTRATEGIA

O objetivo deste artigo € apresentar uma nova roktg@ de formulacdo da
estratégia competitiva para micro e pequenas eamrbsasileiras. E uma metodologia
aplicavel a ambientes competitivos e que diferenenito da metodologia ultrapassada do
planejamento estratégico tradicional.

A metodologia do planejamento estratégico foi deskvida a partir da obra pioneira
de Ansoff, numa época onde a competicdo era,vahagnte aos dias atuais, menos intensa,
num ambiente econébmico mais estavel. Mas, o aundatompeticdo entre empresas, em
meados da década de 1980, decorrente principalndentgobalizacdo da economia e do
avanco da industria japonesa, evidenciou a inadégualo planejamento estratégico a
ambientes competitivos.

Comeca entdo a surgir a estratégia moderna cdmaade PORTER (1979; 1980). A
diferenca fundamental entre a metodologia do piamepto estratégico e a da estratégia
moderna reside na importancia muito maior, dada {piéima, ao ambiente externo. Exemplos
desse novo enfoque sao a obra de MINTZBERG (19884)le a de OHMAE (1990). E a
metodologia do planejamento estratégico passoufrarsmuitas criticas, principalmente
devido a dificuldade de prever o futuro, a sua eégadcao a ambiente competitivo e ao fato
de ser muito formalizada e burocratizante.

O planejamento estratégico é inadequado a ambieatapetitivos, por varias razées.
A primeira, e mais séria, € 0 pressuposto de qgoessivel “planejar o futuro” da empresa.
Esse futuro é representado pelos objetivos. “Sabeme os objetivos da empresa ndo podem
ser fixados unilateralmente, pois, para serem igisg 0s concorrentes teriam de deixar a
empresa agir sozinha, o que nédo ocorre]...] Na@cégsario se preocupar com a definicdo do
objetivo da empresa, pois, para efeito de esti@tétg ja esta definido: € o mesmo para todas
as empresas de mercados competitivos — obter oerdama vantagem competitiva da
empresa —, e todo o restante é decorréncia dig@&CCARELLI, 2000:224).

A segunda razéo é a inutilidade do horizonte logglanejamento, pois, devido a
aceleracdo da competicdo, o ambiente de negociaité wolatil, 0 que obriga as empresas a
reverem sua estratégia num prazo medido em meQeent ganhou num trimestre e nao
revisou sua estratégia, perdeu no outro, afirmorcid@rlandi, diretor da Arthur Andersen”
(CONTADOR, 2003:148).
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A terceira razéo € a inutilidade da fixacdo dasfivsda empresa, pois constatou-se que
ndo ha distingdo significativa entre a missdo deresas concorrentes. A quarta razao € o
erro metodolégico de “em outubro, elaborar o plamento estratégico para o préximo ano”,
porgue a estratégia deve ser revista sempre qg& suma oportunidade ou uma ameaca. A
quinta razdo € a inadequacao da analise dos pfortes e dos pontos fracos, pois 0 que
interessa sa@o apenas os fatores que podem prapargi@ntagem competitiva.

Essas sdo as principais raz6es que levaram ojqlae@o estratégico ao desuso. Ha
ainda varias outras. Para os interessados, recamesdo artigoA maquina estratégica:
fundamentos epistemoldgicos e desenvolvimentos B, ade CLEGG, CARTER e
KORNBERGER (2004). Prova de que o planejament@tégfico caiu em desuso é o fato de
0s grandes autores sobre estratégia ndo usarema fanejamento desde o inicio da década
de 1990.

Entretanto, € necessario enfatizar que o plangjemestratégico: 1) prestou enorme
contribuicdo a gestdo empresarial; 2) foi fundamdepara o desenvolvimento da estratégia
moderna; e 3) é ainda adequado para ambientesonduetitivos, como 0s de governo e 0s
mercados monopolisticos.

N&o obstante todas essas razdes, as editorakibaascontinuam publicando livros
sobre planejamento estratégico Vejam-se, por exenETHLEM (2002), OLIVEIRA
(2001), e WRIGHT et al. (2000).

Essas consideracdes foram importantes para ewdegoe a metodologia aqui
apresentada para formular a estratégia competitvaneio de modelo de campos e armas da
competicdo afasta-se muito daquelas que utilizaoonseitos do planejamento estratégico.

2. OS DESAFIOS DA FORMULACAO DA ESTRATEGIA NAS MPE

Diversos fatores sdo apontados para explicaraa$s®m de muitas micro e pequenas
empresas (MPE): falta de experiéncia do empresdrioamo ou em atividades gerenciais,
falta de crédito e capital de giro, falta de planggnto, problemas pessoais do administrador,
problemas com socios, etc. Entre os fatores est@smectos estratégicos. Quanto a estratégia
das MPE, uma das criticas mais severas é que naontéxtualizacdo das metodologias e
técnicas de planejamento para as necessidades @& (BOLDE 1986; BENZE e
ESCRIVAO FILHO, 2003).

A metodologia para formular a estratégia competitapresentada neste artigo
pretende suprir essas deficiéncias. Levou em cerajéo que os dirigentes da empresa sao
seus proprietarios, tém de cuidar tanto da gestaotq da formulacdo da estratégia, possuem
pouca propensdo e tempo para se dedicar a formuldgdestratégia, possuem restricoes
financeiras e tém pouco conhecimento sobre os ttoackodricos de estratégia, além de
serem imediatistas, centralizadores e individwsistDessas consideracdes, resultou uma
metodologia simples, direta e de facil entendimentmmpartilhamento. Portanto, aplicavel
sem dificuldade nem esforco.

3. ETAPAS PARA (RE)FORMULAR A ESTRATEGIA EMPRESAR IAL

Para (re)formular a estratégia empresarial, atilito o modelo de campos e armas da
competicdo (CAC), sdo necessarias oito etapas:
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12) definir a empresa que se deseja ter, fixandb@sivos permanentes;

28) estruturar o sistema de inteligéncia compaetiti@ empresa;

3%) entender o ambiente empresarial;

43) identificar e avaliar as oportunidades e angaca

5% analisar a viabilidade de aproveitamento de opaatunidade;

62) formular estratégias alternativas, usando oetocde campos e armas da competicao;
7%) decidir a estratégia competitiva, ou seja, lagcamcampo ou 0s campos da competigdo
oscampos coadjuvantgmra cada par produto/mercado; e

8%) implementar a estratégia competitiva de cadanoauto/mercado.

4. AS PRIMEIRAS CINCO ETAPAS

As primeiras cinco etapas ndo apresentam novid&aeso a bibliografia sobre elas é
rica, aqui serdo feitos apenas alguns comentaimarecedores.

12 etapa: Definir a empresa que se deseja ter

O proprietario, baseado em seus valores e crepgasui, com razoavel clareza, a
imagem da empresa que deseja ter. O dono de umarnzegadaria, por exemplo, pode ficar
satisfeito em ter apenas um ponto de venda ou pagtender criar uma rede. Um jovem
empresario pode imaginar sua empresa expandidorstantemente. Um empresario idoso,
sem herdeiros e pretendendo dedicar seus ultinass ranis ao lazer, pode preferir extrair o
maximo de lucro no presente, ndo reinvestindo rgieie, o que comprometera os lucros
futuros.

Essa imagem transforma-se em objetivos permanefitesio todas as pessoas
possuem uma imagem, todas as empresas possuerivosbjeeérmanentes, nem sempre
explicitos, que refletem os objetivos pessoaisedepsoprietario. O adjetivo permanente ndo
atribui ao objetivo o carater de imutabilidade, rpestende caracterizar um grau elevado de
perenidade.

O objetivo permanente nédo impde meta numéricapreao, diferente do que prega o
planejamento estratégico (que fixa, por exemptaxa de rentabilidade a ser alcancada).

A primeira decisdo a ser tomada pelo empresarge @retende ou ndo ter uma
empresa competitiva. Porque, para ser competéingcessario muito esforco.

22 etapa: Estruturar o sistema de inteligéncia conwgditiva
Inteligéncia competitiva € a capacidade de entelmdambiente empresarial e o
funcionamento da empresa e a de formular altermtie estratégias competitivas.

Na MPE, a formulacéo da estratégia competitivaedyr atribuida a um dos sécios ou
a um dirigente. Mas, precisara contar com a cotj@ar e o discernimento de outras pessoas
para identificar e avaliar oportunidades e ameagsiscutir idéias e alternativas de estratégia.
Essas pessoas compordo o Comité de Avaliacdo. Asssr sistema sera constituido pelo
dirigente responsavel pela formulacdo da estratégia denominado dirigente-estrategista, e
pelo Comité de Avaliacao.

3° etapa: Entender o ambiente empresarial
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O objetivo de entender o ambiente empresarialtér do empresa de conhecimento
prévio para que possa identificar, mais rapidamguote os concorrentes, uma oportunidade
OU Uma ameaca e para que possa agir antes deles.

Implica em: 1) entender o macroambiente emprdsaoastituido pelos ambientes
politico, legal, econdmico, tecnoldgico, socialdgrafico, cultural e ecoldgico; 2) entender
0 ambiente de seu negécio; 3) entender seu nedocmue inclui seus fornecedores e
clientes); e 4) identificar e entender 0s concdae®n

Para entender o ambiente de seu negdcio, o dieigestrategista pode utilizar dois
referenciais teoricos: as cinco for¢cas competitd@aP ORTER (1979; 1980) e a estratégia e
sucesso de ZACCARELLI (2000).

Entender os concorrentes é entender em qual ségrdermercado atuam, quais as
caracteristicas diferenciais de seus produtos \acesr quais tecnologias de produto e de
processo dominam, como distribuem seus produtad, syia imagem apds a venda, qual o
nivel de seus recursos humanos, quais seus olgjgheonanentes, quais suas estratégias
operacionais (identificada pela importancia rekatilas areas funcionais, o que é evidenciada
no seu organograma), qual o nivel da coeséo dosisizis e dos diretores (disputas internas
enfraguecem a empresa devido a mudancas bruscasuaaestratégia), entre outras
caracteristicas.

42 etapa: Identificar e avaliar as oportunidades eameacas

Os autores modernos de estratégia sdo enfaticafgriaar que a estratégia da empresa
precisa ser reavaliada sempre que surgir um fato no seu ambiente empresarial, rejeitando
a idéia de “fixacdo de data para a elaboracdo doemento estratégico do proximo
exercicio”.

O fato novo em seu ambiente pode ser de duasemasjroportunidades ou ameacas,
como ja evidenciava a analise SWOStréngths, weaknesses, opportunities, thjeats
Diferentemente do que a analise SWOT prega, a ptapaqui refere-se apenas a
identificacdo das oportunidades e ameacas, pasilesa sera feita na sexta etapa, por meio
do modelo de campos e armas da competi¢ao.

As ameacas decorrem dos movimentos competitivos dponentes, e as
oportunidades, das circunstancias favoraveis etwmas do ambiente empresarial. Assim,
acompanhar os movimentos dos concorrentes, 0 queeam macroambiente, no mundo dos
negocios e no seu negocio torna-se cada vez mpatamte, a medida que cresce a disputa
entre as empresas.

52 etapa: Analisar a viabilidade de aproveitamentde uma oportunidade

O estudo de viabilidade técnica e econdmica nadesa decisdo de continuar o
processo de formulacdo da estratégia deve envadvelisponibilidade e qualificacdo de
pessoal, a disponibilidade e qualificacdo dos foederes de insumos e servi¢os, 0s canais de
distribuicdo, o estudo de mercado para avaliartenotal de vendas do produto e a avaliacao
das vantagens e desvantagens de associar-se dtraglgpresas para melhor aproveitar a
oportunidade.

62 etapa: Formular alternativas de estratégia copetitiva de negdcio
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As etapas anteriores pouco diferem daquelas desdolegias propostas por autores
modernos. As diferencas marcantes da presente ohegoal comegam nesta sexta etapa.

Até esta etapa, varias decisbes foram tomadas, meakuma delas pode ser
considerada decisao estratégica. Porque, parais&iderada estratégica, uma decisdo precisa
da presenca do oponente. Para o bem entenderfiestacdo, € necessario definir o que é
estratégia.

A palavra estratégia esta banalizada. E usadscimaiinadamente, nas mais diversas
situacdes. Muitos confundem estratégia com deogsdpor estar na moda, usam-na. Ha
“estratégia’para comprar um automovel, para escolher um caminhee efdis pontos da
cidade.

Neste trabalho, a palavra estratégia é usada aosignificado preciso — sé aplicada
as situacdes onda ha oponente, coerentemente aefinecdo de ZACCARELLI (2000):
“estratégia € um guia para decisGes sobre intesazgiia oponentes, de reacdes imprevisiveis,
que compreende duas partes: acoes e reacOes emmispectos do negdcio, e preparacao
para obter vantagens nas interacdes.”

Para o modelo de campos e armas da competic@ategs competitiva de negdécio é
a estratégia competitiva de uma empresa ou de umdade de negdcio para o
posicionamento de um produto ou da prépria empnesa mercado, cuja esséncia esta na
escolha dos campos da competicio e dos campos ucaatdis para cada par
produto/mercado.

Ela versa basicamente sobre quatro questdes: fmicde da empresa almejada
(delineamento inicial do negdcio e fixacdo dos tjs permanentes); b) definicdo da linha
de produtos; c) definicdo dos mercados de atuagdnpresa e caracterizacdo dos clientes
em cada mercado para cada produto (definicdo des peoduto/mercado); e d) definicdo dos
campos da competicdo e dos campos coadjuvanteadaepar produto/mercado. Como se
nota, a estratégia competitiva de negdécio evidemegiado externa da empresa (aguela que ela
tem em relacéo aos clientes e aos concorrentes).

Para formular alternativas da estratégia compatile negoécio pelo modelo de
campos e armas da competicdo sdo necessariasisetapss:

1. identificar os atuais campos da competicdo da esapsan cada par produto/mercado;

2. identificar os campos da competicdo valorizado&#pos pelos clientes em cada par
produto/mercado, ou seja, identificar as caradieass em termos de preco, produto (bem ou
servico), prazo, atendimento e imagem, valorizagesos clientes de cada par
produto/mercado e que podem ser reconhecidas camdifarenciador positivo em relagao
as dos concorrentes;

3. identificar os campos da competicdo dos concorserta cada par produto/mercado;

4. identificar e avaliar a intensidade de cada arntizada pela empresa;

5. calcular a intensidade média das armas, o foco dispersdo para os campos da
competicdo de cada par produto/mercado;

6. formular alternativas de estratégias competitioasseja, definir/escolher o campo ou os
campos da competicao para cada par produto/mereado

7. discutir as alternativas de estratégia com os mesriws Comité de Avaliacao.
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12 subetapa: Identificar os atuais campos da compefio em cada par produto/mercado

Para esta identificacdo, sdo necessarios trésitosicl) o que é e quantos sdo 0s
campos da competicdo; 2) o que significa competm rtampo; e 3) 0 que significa par
produto/mercado.

Primeiro.Campo da competi¢dé olocusimaginario da disputa num mercado entre
produtos ou entre empresas pela preferéncia doteliende a empresa busca alcancar e
manter vantagem competitiva por meio do produtoma pre¢co e qualidade do produto.
Representa um atributo do produto ou da empresaizadio e de interesse do cliente. Os
campos da competicdo retratam as 14 possiveigéggasm competitivas de negdcio basicas
(aléem de suas inumeras combinacbes) e representastraiégia de posicionamento do
produto no mercado. Note-se que é. pela escolltifetentes campos da competicdo que as
empresas se diferenciam entre si quanto as cdslici®s dos produtos e/ou quanto as da
prépria empresa.

Os 14 campos da competicdo séo agregados emmamocamposCompeticdo em
preca: 1. em preco propriamente dito; 2. em condi¢cfesatmmento; e 3. em prémio e/ou
promocao;Competicdo _em produto (bem ou servico)4d. em projeto do produto; 5. em
qualidade do produto; e 6. em diversidade de posGompeticdo em atendimento7. em
acesso ao atendimento; 8. em projeto do atendimenf em qualidade do atendimento;
Competicdo em prazo:10. em prazo de entrega do produto; e 11. em mrazatendimento;
Competicdo em imagem12. do produto, da marca e da empresa; 13. de smpoafiavel;

e 14. em responsabilidade social.

O modelo de campos e armas da competicdo estapplatanto, os 14 campos onde
as empresas, de qualquer setor econbmico, poderpetiomConstituem, portanto, as 14
estratégias competitivas que podem ser adotadas @elpresa, esgotando todas as
possibilidades de diferenciacdo do produto e daesap

Como geralmente a empresa compete em um ou dwoigosaauxiliados por um ou
dois campos coadjuvantes, na realidade h4 centendsinacfes entre esses campos para ela
se diferenciar. Uma empresa, por exemplo, podeleégido projeto do produto e qualidade do
produto como seus campos principais, e atendimem@mgem como coadjuvantes. A rede de
supermercados Sonae, que foi comprada pelo Wal-Meam tido crescimento percentual em
vendas maior que os concorrentes gracas as mateoramodelacdo das lojas, ao aumento
dos investimentos emnarketinge a politica mais agressiva de preco, ampliandol ae
produtos em promocao e 0s sorteios de casas esca@ifmndo essas estratégias, pela Optica
dos campos da competicdo, conclui-se facilmenteoqueanpo da competicdo é o de prémio e
promocao, e os coadjuvantes, qualidade do atentbreedmagem da marca.

Segundo conceito. Competir num campo significaegdmser ou almejar ser melhor
gque as concorrentes no campo da competicdo, semajar ser a empresa lider no campo da
competi¢cdo. Significa possuir ou almejar possuiayrosicdo de superioridade reconhecida e
valorizada pelo cliente que leve a empresa a s& ocoanpetitiva que uma concorrente no
campo da competicéo.

Terceiro conceito. Produto refere-se tanto a lfems= geladeira) como servigos (um
fundo de aplicacédo financeira de um banco). No cs@rande diversidade de produtos,
como nos supermercados, a empresa deve raciocmaernos de familia de produtos. A
expressao par produto/mercado evidencia que sedufor ou 0 mercado variar, 0 par sera
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outro. Assim, um produto (ou uma familia de produteem dois mercados distintos,
corresponde a dois pares. Como geralmente a MPBatenapenas num mercado, essa
analise torna-se mais simples.

A estratégia do McDonald’s serve para ilustrarseotha do campo da competicao
paracada par produto/mercad&@eus principais produtos podem ser consideradastumica
familia: a de comida rapida, com pequena divergid8du mercado pode ser segmentado por
faixa etaria em: infantil, juvenil e adulto. Poisesprisma, portanto, concorre em trés pares
produto/mercado. No mercado infantil, concorre ceafbes de festa infantil, no campo
imagemmundo encantaddNo mercado juvenil, concorre com outros pontomeontro de
adolescentes, no campo imagemderna, jovem e dinamichlo mercado adulto, concorre
com outros restaurantésst food,no campagprazo de entregaComo € possivel um produto
concorrer em mercados tdo distintos? E possivefjugoros produtos McDonald’s s&o
cuidadosamente projetados, ndo para agradar adapalaas sim para ter baixo indice de
rejeicdo. O paladar fica por conta da mostarda ketichup. Nao sé@o produtos que deliciem
ou encantem o cliente, como pregam os profissiogaisiarketing Ou seja, os produtos
simplesmente ndo devem atrapalhar, pois 0 macrardmpompeticdo ndo é o do produto.

22 subetapa: ldentificar os campos da competicao haizados/preferidos pelos clientes

O objetivo desta subetapa € identificar as caratitzas, em termos de preco, produto
(bem ou servico), prazo, atendimento e imagem,rizaldas pelos clientes de cada par
produto/mercado e que podem ser reconhecidas camdifarenciador positivo em relagao
as caracteristicas dos concorrentes.

Serve para possibilitar a formulacdo da estratégmapetitiva de negocio que melhor
satisfaca as exigéncias, necessidades, preferfegiasctativas ou anseios do cliente. Para
tanto, devera ser utilizada uma das técnicas dpuEasdemarketingexistentes. As questées
dessa pesquisa devem ser formuladas com basetaasuseito campos da competicdo mais
importantes para o segmento de atuacédo da empresa.

32 subetapa: Identificar os campos da competicdo sloconcorrentes em cada par
produto/mercado

O objetivo desta subetapa é identificar as catigtitas das empresas concorrentes,
em termos de preco, produto (bem ou servico), pramdimento e imagem. Serve para
possibilitar a formulacédo da estratégia competitleanegocio mais adequada, do que a dos
concorrentes, para atender aos clientes de cagmquirto/mercado.

Para isso, o dirigente estrategista deve pesqaig@rcepcdo dos clientes acerca da
estratégia dos concorrentes, utilizando uma dasicEs de pesquisa dmarketing As
questbes da pesquisa também devem ser formuladashase nos mesmos sete ou oito
campos da competicao utilizados na subetapa anterio

42 subetapa: Identificar e avaliar a intensidade daarmas da competicdo da empresa

Arma da competica@ qualquer atividade executada ou recurso admadistpor um
grupo de funcionarios com atribuicbes homogéneidizaato pela empresa para conquistar
e/ou manter vantagem competitiva, comarketing tecnologia da informacao, automacéo do
processo produtivo. E uma atividade ou um recuts® 1gfio interessa ao cliente (a ele, por
exemplo, ndo aproveita conhecer o indice de rejeigieressa-lhe, sim, a qualidade do
produto). E nela que esta a origem da vantagem etitivp.
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Na maioria dos casos, a quantidade de armas dpetigdo de uma empresa varia de
40 a 60. O conjunto das armas da competicao redratdratégia competitiva operacional da
empresa.

As armas da competicdo séo classificadas segwadmnportancia para a competicao
em: armas relevantes, semi-relevantes e irrelesyaate cada campo da competicéo.

E importante mencionar que uma mesma arma sereecpapetir em mais de um
campo e para competir em um campo S80 necessarias &rmas.

Como sdo muitas as armas, é necessario iniciadnsahecionar as mais importantes
para diminuir o trabalho de analise. Como para &some peqguenas empresas as armas
relevantes para aumentar o grau de competitividlleempresa ndo passam de dez, é
suficiente selecionar cerca de quarenta armas demasias mais importantes, pois muito
provavelmente as relevantes, que serdo determimedasbetapa seguinte, estardo contidas
nesse universo. A planilha do anexo Quadro 1 p@&&arrmas e servira de inspiracao para a
identificacdo preliminar das armas.

Como o modelo de campos e armas da competicdargitativo, € necessario avaliar
a intensidade das armas.

Intensidade da arma é a intensidade com que caada competicao € utilizada pela
empresa, avaliada em cinco niveis. Pode ser dafiaithbém como a poténcia e alcance de
uma arma ou como o. grau de eficacia da utilizat@®recursos da arma. E uma variavel
discreta com dominio entre O e 5.

O sucesso da metodologia depende da precisdo alesgdo. Por isso, € necessario
definir, 0 mais precisamente possivel, a situaggieespondente as intensidades 1 e 5 de cada
arma. A intensidade 5 refere-se a arma no seucestais evoluido, mais completo, de ultima
geracao. A intensidade 1, ao seu estado mais sngaleacterizando a baixa importancia dada
a ela pela empresa e evidenciando que a arma cdas@lerada de competicdo, mas apenas
operacional.

O avaliador deverda atribuir grau 5 a melhor armaigha empresa concorrente e, em
funcdo desse valor, assinalar, entre 1 e 5, sudadopsobre a intensidade da arma da sua
empresa. Os avaliadores devem ser pessoas daapedppiresa que conhecam a respectiva
arma. Se possivel, devem-se obter trés avaliacGatcelar a média para obter a avaliacdo
final.

52 subetapa: Calcular a intensidade média das arma® foco e a dispersao para 0s
campos da competicdo de cada par produto/mercado
Este calculo é mostrado na planilha do anexo @ubdorocessada no Excel.

O modelo CAC foi construido sobre a tes®ara a empresa ser competitiva, ndo ha
condicdo mais relevante do que ter alto desempaplenasnaquelas poucas armas que |lhe
dao vantagem competitiva nos campos da competicgmolledos para cada par
produto/mercado”.

Essa tese € expressa matematicamente pela vafe@eel Por definicdo, foco das
armas no campo da competicdo, ou simplesmente éoaovaridvel matematica que mede a
aplicacao de esfor¢cos nas armas que proporcionatagem competitiva no campo escolhido
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para competir, é a variavel matematica que medeli@agdo de esforcos nammas
relevantespara o campo escolhido para competir.

O foco indica a utilizacdo de armas necessariesngeticdo empresarial no campo
escolhido e é o oposto da disperséo.

O foco é calculado pela relacdo entre a somatdasidadedasarmas relevantes a
soma dantensidademaxima possivel de ser obtida em tais armas equesponde & media
da intensidade das armas relevantes dividida pélimo valor da escala de medida da
intensidade das armas. Note-se que quanto maiax fotensidade dagrmas relevantes

maior serd o foco. Ele é, portanto, uma varidvehyad, por conseguinte continua, com
dominio entre O e 1.

No processo de validacédo da tese, criou-se umaveaide contraprova, a dispersao
das armas no campo da competicdo, ou simplesméspersfio, que por definicdo é a
variavel matematica que mede a aplicacdo de esfares armas que nao proporcionam
vantagem competitiva no campo escolhido para campgete mede a aplicagao de esforgcos
nasarmas irrelevantespara o campo escolhido para competir.

A dispersao indica a utilizacdo de armas inutet®rapeticdo empresarial no campo
da competicdo escolhido pela empresa e é o opodtd.

A disperséo é calculada de forma semelhante am fuela relagdo entre a soma da
intensidadeadasarmas irrelevanteg a soma datensidadenaxima possivel de ser obtida em
tais armas e que corresponde a média da intenstkl@rmas irrelevantes dividida pelo
maximo valor da escala de medida da intensidadamiaas. Note-se que quanto maior for a
intensidade dasrmas irrelevantes maior sera a dispersdo. Ela é, por decorréncig u
variavel normal, portanto continua, com dominioe0te 1.

Como se nota, o célculo do foco e da dispers&o asgentado na classificacdo das
armas em relevantes (classe A), irrelevantes l&@3se semi-relevantes (classe B) para a
competitividade. Essa classificagdo é feita poronti uma matriz que contém, nas linhas,
todas as cerca de quarenta armas e, nas colunagteo®u oito campos da competicdo
considerados nas subetapas iniciais desta etapa.cdfla coluna, o socio-estrategista
identificara, para o respectivo campo da competigéais armas sao relevantes, irrelevantes
e semi-relevantes. As pesquisas realizadas em sagpt&n mostrado que cerca de 25% das
armas sao relevantes, 30% sao semi-relevantes erdfi@vantes. Deve-se ressaltar que uma
mesma arma pode ser relevante para um campoevangé para outro.

A classificagdo das armas em relevantes, semiailes e irrelevantes esta
representada na planilha do Quadro 1 pelos nun@eeck das terceira e quarta colunas: 1 e 0
significam arma que aumenta o foco, portanto, egle(classe A); 0 e 0 significam arma que
ndo aumenta o foco nem a disperséo, portanto, redeviante (classe B); 0 e 1 significam
arma que aumenta a dispersao, portanto, irreleyalatese C). A terceira e a quarta colunas
valem apenas para o campo da competicdo consideeadwtriz e sdo diferentes para cada
campo da competicéo.

O Quadro 1, extraido da pesquisa realizada nt¢ecloal¢adista do Vale dos Sinos, no
Rio Grande do Sul (GIUSTI, 2004), representa a esgpIiELl, que declarou competir em
preco. Assim, as duas referidas colunas mostraannaas relevantes, as semi-relevantes e as

Revista da Micro e Pequena Empresa, Campo LimplisRgaw.1, n.1, p.38-52, 2007.



48

Formulagdo da estratégia competitiva para microeggenas empresas
por meio do modelo de campos e armas da competi¢do

irrelevantes para o campo preco. Aplicam-se, ptwfantodas as empresas que competem em
preco no citado cluster.

Na quinta coluna da planilha do Quadro 1, é amotasglalor da intensidade de cada
arma, obtido na subetapa 4. Intensidade médiardassa a média aritmética da intensidade
de todas as armas e € uma variavel continua conmgloentre 1 e 5. Assim a intensidade
média das armas (4,056), anotada na ultima linlehtidla pela divisdo da soma da quinta
coluna (146) pelo numero de armas (36).

O valor do foco é obtido pela seguinte sequéneiacdlculos. A sexta coluna do
Quadro 1 — o foco — é calculada pela multiplicadaoterceira coluna pela quinta, o que
significa considerar apenas a intensidade das aret@gantes. O valor do foco (0,820) é
calculado pela soma da sexta coluna (41), divigela maximo valor possivel de ser obtido
nas armas relevantes, que sdo em numero de 10. £€amensidade maxima de uma arma é
5, o valor 41 é dividido por 50. Para automatizaaleulo, o valor do foco € a soma da sexta
coluna dividida pelo produto da soma da terceitan@(10) por 5.

O valor da disperséo é calculado de forma analagsim, a sétima coluna do Quadro
1 — disperséo — é calculada pela multiplicacaquidata coluna pela quinta. O valor (0,800) é
calculado pela soma da sétima coluna (60) divigela produto da soma da quarta coluna
(15) por 5.

62 subetapa: Formular alternativas de estratégiasoenpetitivas

Pelo modelo de campos e armas da competicdo, fomencionado, a formulacdo da
estratégia consiste na definicdo do par produt@@der e na escolha dos campos da
competicdo para cada par produto/mercado. Assiempresa deve escolher um ou dois
campos da competicdo e um ou dois campos coadgs/aara cada par produto/mercado e
criar, no comprador, a imagem de ser a melhor aggos principais.

Mas, escolher os campos da competicdo ndo € taref@, pois € uma decisao
estratégica. Para facilitd-la, devem-se consolidama Unica tabela, todas as informacdes
produzidas nesta etapa 6, como ilustra 0 Quadro Zamexo. Esse Quadro contém: 1) os
quatro ou cinco campos da competicdo valorizadtiss pefientes, na ordem da preferéncia
detectada na segunda subetapa; 2) os trés ou quameos da competicdo dos principais
concorrentes, na ordem detectada na terceira paye&pos campos onde a empresa compete
atualmente, na ordem identificada na primeira syi#ete 4) o foco e a dispersdo da empresa
para o respectivo campo da competicdo, calculadagumta subetapa. Note-se que havera
um quadro para cada par produto/mercado.

Esse quadro facilita a formulacdo das estratég@mapetitivas de negdcio pois
apresenta 0 mapa estratégico de cada par produtathoe ou seja, apresenta todas
alternativas estratégicas.

72 etapa: Decidir a estratégia competitiva da empsa

Decidir a estratégia competitiva significa escolbe campos da competicdo e os
coadjuvantes para cada par produto/mercado. Edelts dirigentes, utilizando o Quadro 2.
O valor do foco evidencia em quais campos da cag@metse concentram as forcas da
empresa. A tendéncia, pois, € escolher os mesnngsosapara produtos de similar processo
produtivo.
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Para formular a estratégia, a pergunta fundamesitdlEm qual campo vamos
competir?” E as duas principais perguntas a resggasabre cada concorrente sao: “Devemos
enfrenta-lo?” e “Devemos nos esquivar da concor@éngrocurando outro par
produto/mercado?”.

Importante € ndo eleger campos principais quars@@ompativeis, como preco e
prazo de entrega, ou preco e qualidade, ou qualidatazo, pois esses campos exigem 0 uso
de uma mesma arma com alvos diferentes. Havendoatlais incompativeis, ndo é possivel
otimiza-los.

O foco mede a forca competitiva da empresa. O oamnpe a empresa possui maior
foco e menor dispersao representa onde a empresauianeamente mais eficaz e mais
eficiente Mas, isso € insuficiente, pois, para ksroos campos de competicdo para cada par
produto/mercado, é necesséario também conhecerasardsticas valorizadas pelos clientes
de cada mercado e os campos em que o produto rsgodaconcorrentes compete em cada
mercado.

Como a empresa escolhe um ou dois campos da dQagpet um ou dois
coadjuvantes para cada par produto/mercado, osafi¥pas da competicdo possibilitam
centenas de combinacdes diferentes.. Ou seja, eesan@ispde de enorme leque de opgdes
para diferenciar-se dos concorrentes.

82 etapa: Implementacdo da estratégia competiv

Pelo modelo de campos e armas da competicao, rimeplar a estratégia significa
implementar as medidas para aumentar a intensifislarmas relevantes, o que aumenta o
foco, e diminuir a intensidade das armas irreleagnt que diminui a disperséo.

Aumentar ou diminuir a intensidade de uma armaifstg@ aumentar ou diminuir 0s
investimentos e 0s recursos, inclusive os humaaqasgsados numa arma. Se um sistema de
controle, por exemplo, for uma arma irrelevantejedse elimina-lo ou reduzir seu escopo,
liberando pessoas para trabalhar numa arma retev@yéssa maneira, o0 aumento da
competitividade dar-se-a a custos baixos.

Para essa etapa, o planejamento é fundamental, qpE8se caso, o planejador tem
controle sobre o os fatores internos de sua empeespie € diferente do planejamento
estratégico

5. CONCLUSOES

Como se nota, a metodologia para formular a ésjimtpor meio do modelo de
campos e armas da competicdo atende a todas aderap8es e criticas mencionadas no
inicio do artigo e é bastante diferente das metmjiiaé baseadas no planejamento estratégico.
As principais diferencas sdo: 1) énfase muito ma@mnalise das estratégias competitivas
dos concorrentes, identificadas pelos campos dgpetigdo; 2) identificacdo precisa das
exigéncias, necessidades, preferéncias, expectabwvaanseios do cliente e dos atributos
valorizados por ele, identificados pelos camposalapeticdo; e 3) auséncia das indcuas
definicdes de objetivos e misséo.

A metodologia apresentada é bastante adequadaBEabviBileira porque: 1) é de
simples entendimento, pois explicita todas as pessiestratégias competitivas (os 14
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campos da competicdo e suas combinacdes) numaadjegu acessivel ao pequeno
empresério; 2) é de facil aplicacdo, pois, apesarodmodelo de campos e armas da
competicdo ser quantitativo, exige apenas o usonda pequena planilha Excel; e 3) é
flexivel por permitir a combinag&o dos valoresencas do empresario com as caracteristicas
do ambiente. Assim, atende as peculiaridades doepegempresario que possui pouca
propensdo e tempo para se dedicar a formulacastdatégia e tem pouco conhecimento
sobre os conceitos tedricos de estratégia empaksarndificuldade maior esta na avaliacdo da
intensidade das armas, que € uma dificuldade toangg com relativa facilidade.

A existéncia de uma lista completa de campos dapeticdo, ou seja, das possiveis
estratégias competitivas, facilita a formulacdoedaatégia, pois a empresa passa a ter um
referencial seguro de todas as possibilidades gssuppara se posicionar estrategicamente.
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Quadro 1 - Célculo da intensidade média das armas, do foco e da disperséao E 1
Grau de Competitividade: 111,53%

N° Arma da competicdo | Relev. | Irrelev. | IMA |Foco |Disperséo
CLIENTE OU CONSUMIDOR

01 Relacionamento cooperativo do cliente 0 0 4 0 0

02 Venda direta ao consumidor ou franquia 1 0 4 4 0

03 Senic¢o de Atendimento ao consumidor (] (o] 4 (o] (o]

04 Logistica externa agil o] 1 4 (o] 4

05 Rede de distribuicédo o] (o] 1 (o] (o]

06 Sistema de elaboragéo de proposta comercial o] 1 4 0 4

07 Equipe de vendas agressiva o] 1 5 (o] 5
MARKETING

08 Publicidade e propaganda o] (o] 5 (o] (o]
PROCESSO PRODUTIVO DE BENS

09 Gestéo ambiental 0 1 3 0 3

10 Melhoramento continuo no processo 1 0 5 5 0

11 Estudo do trabalho 1 0 4 4 0

12 Automagéao do processo produgao 1 (o] 4 4 (o]

13 Tecnologias adequadas no processo produtivo 1 0 5 5 0

14 Célula de manufatura o] 0 5 (o] (o]
LOGISTICA INTERNA E EXTERNA

15 Logistica interna agil o] 1 4 (o] 4
FORNECEDOR DE BENS

16 Desenwlvimento de fornecedores 1 (o] 4 4 0]

17 Relacionamento cooperativo com fornecedores o] o] 4 0] 0]

18 Componentes/matéria prima com qualidade e inovadores 0 1 5 0 5
ADMINISTRACAO DA PRODUGAO DE BENS

19 Operacao just-in-time 0 1 5 0 5

20 CEP - Controle Estatistico do Processo 0 0 5 0 0

21 Sistema de PCP 1 0 4 4 0

22 CQT - Controle de qualidade total 0 1 5 0 5

23 Tamanho reduzido do lote de fabricagéao (] 1 2 (o] 2

24 Agilidade na reprogramacéo da producéo o] 1 4 o] 4

25 Reducéo do tempo de espera 1 o] 4 4 0]
ESTRATEGIA

26 Realizagédo de projetos comunitarios (o] 1 2 0] 2

27 Monitoramento da concorréncia o] 4 0
PROJETO DO PRODUTO

28 Engenharia de produto 0 o] 5 0 0

29 Agilidade no langamento de novos produtos e/ou de novos senigo (o] 1 5 (o] 5
ORGANIZAGAO ADMINISTRATIVA

30 Organograma achatado | 1 o] 2 2 0
FINANCAS

31 Financiamento 0 0 4 0 0

32 Despesas operacionais reduzidas 1 0 5 5 0
TECNOLOGIA DA INFORMAC,AO

33 Sistema de informagéo interno e externo o] 1 4 0] 4
PESSOAL

34 Administragdo participativa (o] 1 5 0 5

35 Capacitagdo e desenwlvimento de pessoal o] 0] 4 o] 0]

36 Pagamento de salario acima da média no mercado 0 1 3 0 3

SOMA: 10 15 | 146 | a1 | 60
Intensidade média das armas, foco e difusao 4,056 0|8 20 | 0,800

Fonte: GIUSTI, 2004.
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Produto ou familia de produtos:

Mercado:
C 4 MFPOE 4 CC‘MPETII:A"O

CAMFOE D4 FPrego FProduto Atendimento Fraze Imagem

E o B, |B.ol8 g - g
. x} '3:1\21 :}" &'Qm [ [ fe [ BB
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Vakrizados pelos cBendes

Dia nosza enp Tesa

Do concorrende A

Do concorrende B

Do concorrende O

Do concorrende 1)

Fonte: Autor
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