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RESUMO ESTRUTURADO

A formulacdo de estratégias competitivas de empresas ndo ¢ uma tarefa facil, principalmente
para empresas de pequeno porte que nao dispdem de pessoal especializado nessa tarefa.
Pesquisa desenvolvida sobre o assunto identificou no modelo de campos e armas da
competicdo um procedimento formalmente descrito para esse fim, capaz inclusive de gerar
artefatos. Além da facilidade de entendimento e aplicagdo, esse procedimento considera os
preceitos que fundamentam as duas principais correntes de pensamento que focam a estratégia
competitiva, a de Porter e a da Visdo Baseada em Recursos. Com base nele desenvolveu-se o
artefato apresentado neste trabalho que se destina a formulacao da estratégia competitiva de
empresas do setor de usinagem mecanica. Projetado com base em uma empresa piloto foi, em
seguida, aplicado em trés outras empresas. Os resultados foram bastante satisfatorios; além de
ter se mostrado de facil entendimento e aplicacdo, reduziu em cerca de 15 vezes o tempo
gasto na aplicacdo do procedimento junto a empresa piloto.

Palavras-chave: 1.Teoria da estratégia competitiva; 2. Formulag@o de estratégia competitiva
de empresas; 3. Artefato; 4. Design Science; 5. Empresa de usinagem mecanica. 6.
Linguagem computacional.

ABSTRACT

The formulation of competitive strategies of the firm is not an easy task, especially for small
businesses that do not have specialized personnel in this task. Research conducted on the
subject has identified in the fields and weapons of competition model, a formal procedure
described for this purpose also able to generate artifacts. Besides the ease of understanding
and application, the identified procedure considers the precepts underlying the two main
schools of thought that focus on competitive strategy, the Porter and the Resource Based
View. Based on this procedure we developed the artifact presented in this paper which is
intended to formulate the competitive strategy of mechanical machining companies sector.
The artifact was developed based on a leader and then was applied in three other machining
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companies in order to verify their effectiveness in providing information able to guide the
strategic decision and its efficiency resulting from streamlining and facilitating of the
formulation of alternative competitive strategies. The results were very satisfactory; besides
having proven easy to understand and apply, reduced by about 15 times the time spent in the
application of the procedure with the lead company.

Keywords: 1. Theory of competitive strategy; 2. Companies competitive strategy formulation;
3. Artifact; 4. Design Science;, 5. Mechanical machining company. 6. Computational
language.

1. INTRODUCAO

A formulac@o de estratégias empresariais ¢ uma tarefa complexa, o que leva inimeras
empresas a nao realiza-la. Assim, a proposta de um artefato para esse fim, desenvolvido de
acordo com a abordagem design science, facilitaria bastanteessa tarefa.

O termo design science designa o conjunto de disciplinas que, diferentemente das
ciéncias naturais e das humanas, trata da realidade social ou material, como engenharia,
medicina e administragdo (Aken & Romme, 2009). Segundo Aken (2005), a finalidade das
pesquisas em design science ¢ desenvolver conhecimento que possa ser usado por
profissionais para solugdo de problemas reais das suas areas de atuagdo. O cerne dessa
abordagem, e que se constitui na sua parte mais visivel, estd na construg¢do e uso de artefatos
(Wastell, Sauer & Schmeink, 2009). Artefato ¢ um objeto construido pelo homem para
realizar uma fungdo desejada (Simon, 1969), como os sistemas de informagédo ¢ as proteses
ortopédicas.

Pesquisa realizada por De Sordi, Meireles e Sanches (2011) em abril de 2010 na base

de dados ProQuest, buscando por artigos que tivessem aplicado a abordagem design science,
encontrou apenas 38 trabalhos e nenhum que tratasse da formulagdo de estratégia competitiva.
Isto motivou o desenvolvimento do presente artefato.
Entretanto, cabe indagar se ¢ possivel desenvolver um artefato para a formulagdo de
alternativas de estratégia competitiva de empresas diante do fato de que a estratégia ndo ¢ um
problema de logica, pois ha oponentes com reagdes imprevisiveis e a decisdo precisa ser
tomada sobre informagdes incompletas, como pensam, por exemplo, Zaccarelli (2000) e Hafsi
e Martinet (2008).

Na verdade, constata-se que apenas a decisdo sobre qual das alternativas de estratégia
adotar ndo ¢ um problema de l6gica, enquanto que todo o processo que leva a municiar a alta
administracdo com as informacdes necessarias a tomada de decisdo estratégica pode ser
revestido de logica. Assim, seria factivel construir um artefato segundo os preceitos de design
science com esse fim, desde que se disponha de um procedimento que possua as
caracteristicas necessarias a sua construcdo, quais sejam: 1) ser constituido por passos
claramente delineados e passiveis de serem implementados por meio de rotinas
computacionais; e 2) que a solu¢do gerada possua razoavel amplitude de aplicagdo, para que
possa pode ser compartilhada por um universo de empresas.

Esse procedimento foi encontrado no modelo de campos e armas da competicdo
(CONTADOR, 2008) que apresenta um processo para formula¢do da estratégia competitiva
que, como se vera, atende as duas caracteristicas citadas, além de fornecer garantias para que
a empresa aumente sua competitividade.

Esse modelo surgiu na década de 2000 e, de certa forma, alia as concepgdes de Porter
e da RBV, ou seja: a concep¢do de que a competitividade da empresa provém
predominantemente do seu posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos
campos da competi¢do) ¢ a concep¢do de que ela provém basicamente dos seus fatores
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internos, como postulam os autores adeptos da RBV (fatores denominados armas da
competi¢do). Trata-se de um modelo qualitativo e quantitativo (trabalha também com
variaveis numéricas), possui um pensamento central que orienta a formulacdo das estratégias
competitivas (representado pela sua tese, que foi validada pelo autor) e gera estratégias
competitivas operacionais alinhadas a estratégia competitiva de negocio.

O artefato ¢ direcionado a empresas do setor de usinagem mecanica e estd consubstanciado
em um software que tem sua utilizacdo em plataforma WWW (World Wide Web),que permite
ao usuario, passo a passo, amealhar informagdes que auxiliem na decisdo sobre a estratégia
competitiva de negocio e na definicdo da estratégia competitiva operacional, alinhada a de
negocio, sendo, portanto, implementadora da estratégia da empresa. Para visitar o software,
deve-se consultar o endereco www.estrategiavisual.com.br.

O presente artigo estd organizado em seis segdes. A segunda mostra o objeto,
objetivos e procedimentos metodoldgicos adotados; a terceira mostra os subsidios teoricos
para formulacdo da estratégia competitiva de empresas, destacando o modelo de campos e
armas da competi¢do; a quarta se¢do mostra as bases da construgdo do artefato e sua aplicacao
na empresa piloto; a quinta se¢do apresenta a finalidade das telas componentes do artefato, e
discute suas caracteristicas e, a illtima se¢do apresenta as conclusdes.

2 OBJETO, OBJETIVOS E PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O problema abordado por este artigo pode ser expresso pela questdo seguinte: como
utilizar a teoria da competitividade para desenvolver um artefato para formular a estratégia
competitiva da empresa? Seu objeto €, portanto, a formulagdo da estratégia competitiva de
empresas e seu objetivo geral é apresentar um artefato, neste caso um software, que permita a
elaboragdo da estratégia competitiva de organizacdes, tendo como referencial tedrico o
modelo de Campos ¢ Armas da Competicao.

Do objetivo geral, decorrem os seguintes objetivos especificos:
- Objetivo especifico 1: apresentar o modelo de campos e armas da competi¢gdo mostrando
que ¢ possivel extrair dele um procedimento para formulagdo da estratégia competitiva que
possua as caracteristicas necessarias a constru¢do de um artefato para esse fim;
- Objetivo especifico 2: aplicar o citado procedimento a uma empresa piloto do setor de
usinagem mecanica, com o objetivo de ilustrar sua utilizacdo tanto na formulagdo da
estratégia competitiva como na constru¢do do artefato;
- Objetivo especifico 3: expor, de forma sucinta, o funcionamento do artefato, apresentando as
telas do software que lhe da suporte e discutindo suas caracteristicas;
- Objetivo especifico 4: avaliar a efici€éncia do artefato pela aplicagao em outras empresas do
setor de usinagem mecanica.

O método de investigacdo adotado para consecucdo do primeiro objetivo foi a
pesquisa basica, qualitativa do tipo bibliografica e interpretativa.

Na condu¢do do segundo objetivo especifico utilizou-se a metodologia de estudo de
caso, adotando-se diversos procedimentos de estudo, utilizando-se questionario estruturado e
entrevistas semiestruturadas.

Para cumprir o quarto objetivo especifico utilizou-se o artefato em outras trés
empresas do setor de usinagem mecanica, buscando uma verificacdo quantitativa da economia
de esfor¢os na formulagdo da estratégia competitiva dessas empresas.

3 SUBSIDIOS TEORICOS PARA FORMULACAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVADE EMPRESAS

Teoria da estratégia competitiva ¢ a denominagdo adotada neste artigo para se referir
ao arcabouco de conhecimento voltado a formulacgdo da estratégia competitiva de empresas.
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Essa teoria é fundamentada por dois modelos basicos: o de organizagdo industrial com
retornos acima da média (OI), surgido no final dos anos de 1960, e o modelo baseado em
recursos com retornos acima da média, com origens nos anos de 1980.

Decorre do primeiro a corrente de pensamento de Michael Porter, para quem a
vantagem competitiva da empresa provém predominantemente do seu posicionamento no
mercado (PORTER, 1979; 1980; 1985; 2009), enquanto que a corrente da Visdo Baseada em
Recurso (Resource Based View — RBV), cujos autores defendem que a vantagem competitiva
provém basicamente dos seus fatores internos (BARNEY 1991; BARNEY e KETCHEN2001;
PETERAF, 1993; KROGH e ROSS, 1995) decorre do segundo modelo.

Atualmente, esses dois modelos sdo vistos por diversos autores (HAMEL e
PRAHALAD, 1995; SPANOS e LIOUKAS, 2001) como complementares: a localiza¢do do
mercado mais atrativo deve ser feita com base nos preceitos do modelo de Of enquanto que a
localizag@o, desenvolvimento e uso de recursos, capacidades e competéncias devem ser feitos
com base na RBV.

Embora essas duas correntes fornecam conceitos importantes para a analise do
fendmeno da competitividade que parecem gozar de ampla aceitacdo tanto dos académicos
como dos empresarios, seus constructos ndo auxiliam muito a propositura de um método para
formulagdo da estratégia competitiva de organizagdes.

Na década de 2000, surgiu o modelo de campos e armas da competicdo
(CONTADOR, 2008), que de certa forma alia as concepgdes de Porter ¢ da RBV, ou seja: a
concepgdo de que a competitividade da empresa provém predominantemente do seu
posicionamento no mercado (posicionamento representado pelos campos da competigdo) ¢ a
concepgdo de que ela provém basicamente dos seus fatores internos, como postulam os
autores adeptos da RBV (fatores denominados armas da competicao).

3.1 O Modelo de campos e armas da competicio.

O modelo de Campos e Armas da Competi¢cao nasceu de uma idéia simples: separar as
chamadas vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe
interessam das que ndo lhe interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competicao
(como preco, qualidade do produto prazo de entrega), e as segundas, as armas da competi¢ao
(produtividade, qualidade de processo e rapidez de producao)

Segundo o modelo CAC, competitividade é a capacidade da empresa em obter
resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento
de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatéria, por meio do alcance de vantagens
competitivas.

A estratégia competitiva de negocio ¢ a estratégia de posicionamento de um produto
ou da propria empresa num mercado, cuja esséncia esta na escolha dos campos da competi¢ao
e dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado. A formulacdo da estratégia
competitiva operacional consiste na escolha das armas da competicdo a serem usadas pela
empresa e na determinagdo da intensidade de cada arma, o que promove o alinhamento das
armas da competicdo aos campos da competi¢do e aos coadjuvantes

O modelo CAC foi construido sobre uma ideia central: Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condi¢do mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 17). Essa proposicdo, que foi enunciada
como tese, foi validada por meio das pesquisas realizadas por Contador em 176 empresas de
12 setores economicos. A variavel foco, que exprime matematicamente essa tese, explica, na
média das pesquisas realizadas, 79% da competitividade empresarial. E essa tese que fornece
o critério para a empresa se tornar competitiva ou mais competitiva.
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Segundo Contador (2008), a validagdo da tese levou a validagdo dos quatro
condicionantes da competitividade defendidos pelo CAC: 1) produto adequado ao mercado a
que se destina; 2) escolha adequada dos campos da competi¢do e dos coadjuvantes para cada
par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competi¢ao, o que significa identificar as
armas que sao relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competicao e para
os coadjuvantes; e 4) alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, o
que significa definir a intensidade de cada arma em fun¢do da sua relevancia para a
competicao.

Conceito de campo da competicio.

Contador (2008) define campo da competicio ¢ o “/ocus” imaginario da disputa num
mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa busca
alcangar e manter vantagem competitiva, como preco e qualidade do produto. A configuragio
apresentada por Contador (2008, p. 19) fornece 14 os campos da competicdo agregados em
cinco macro campos:

- Competi¢do em prego: 1) em prego propriamente dito; 2) em condigdes de
pagamento; e 3) em prémio e/ou promogao;

- Competi¢do em produto (bem ou servico): 4) em projeto do produto; 5) em qualidade
do produto; e 6) em diversidade de produtos;

- Competicdo em atendimento:7) em acesso ao atendimento; 8) em projeto do
atendimento; e 9) em qualidade do atendimento;

- Competicdo em prazo: 10) em prazo de entrega do produto; ¢ 11) em prazo de
atendimento;

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

Os campos da competicdo representam a estratégia de posicionamento do produto ou
da empresa no mercado e retratam as maneiras basicas de a empresa se diferenciar, por meio
das caracteristicas de seu produto ¢ das suas proprias caracteristicas retratam as possiveis
estratégias competitivas de negocio.

Contador (2008) define também outro tipo de campo: o coadjuvante. Enquanto o
campo da competicdo ¢ aquele no qual a empresa vai efetivamente criar ou manter vantagem
competitiva, o campo coadjuvante ¢ aquele que complementa a estratégia competitiva de
negocio da empresa. E um campo auxiliar que contribui para o alcance e a manutengio das
suas vantagens competitivas. Assim como o campo da competicdo, o coadjuvante representa
um atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente € sao os mesmos 14
campos listados anteriormente. E por meio da escolha de diferentes combinagdes entre
campos da competi¢do e campos coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si.

Conceito de arma e de arma da competicio.

Contador (2008) define arma como qualquer atividade executada ou qualquer recurso
administrado por um grupo de funcionarios da empresa com atribuigdes homogéneas. Se uma
arma ¢ utilizada pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva entdo ela
adquire status de arma da competicdo.

Uma empresa possui dezenas de armas. Aquelas que possuem conteudo estratégico
sdo, segundo o CAC, armas da competicdo. Uma mesma arma serve para competir em mais de
um campo, e para competir em um campo sdo necessarias varias armas. E por meio de sua
atuacdo sobre as armas da competicdo que a empresa proporciona efetividade competitiva a
seus produtos ou a si propria.
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As armas da competicdo sdo classificadas, segundo sua importincia para a
competicdo, em armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo da
competicdo, cujas defini¢des sdo:

- Arma relevante, arma que proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo
escolhido para competir — sua alta intensidade ¢ o que proporciona competitividade a
empresa;

- Arma irrelevante, arma que propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo
da competi¢do nem no coadjuvante e que deve ter baixa intensidade, exigindo pequeno
investimento; €

- Arma semi-relevante, arma que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no
seu campo da competicdo e que deve ter intensidade média, ndo sendo justificavel um alto
investimento.

As variaveis quantitativas do modelo.

O modelo CAC utiliza as seguintes sete varidveis quantitativas:
1. Grau de competitividade da empresa, medido por um indicador de crescimento de
mercado num dado periodo de tempo, assegurada uma rentabilidade satisfatoria.
2. Intensidade da arma é o grau de exceléncia com que a arma ¢ utilizada pela empresa,
avaliada entre 1 ¢ 5. E uma variavel discreta.
3. Intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de todas as armas da
competicio da empresa. E uma variavel continua, com dominio no intervalo [1 e 5].
4. Foco, o mesmo que foco das armas no campo da competi¢do, ¢ a variavel que mede a
aplicagdo de esfor¢os nas armas que proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido
para competir. E uma variavel continua, com dominio no intervalo [0 e 1], definida pelo
quociente entre a soma da intensidade das armas relevantes para aquele campo ¢ a soma da
intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas. Se todas as armas relevantes forem
utilizadas com intensidade maxima, o foco sera igual a um.
5. Dispersdo, o mesmo que dispersdo das armas no campo da competicdo, ¢ a variavel que
mede a aplicagdo de esforcos nas armas que ndo proporcionam vantagem competitiva nos
campos escolhidos para competir, ¢ é o oposto do foco. E uma variavel continua, com
dominio no intervalo [0 e 1], definida pelo quociente entre a soma da intensidade das armas
irrelevantes para aquele campo ¢ a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais
armas.
6. Aproveitamento ¢ a capacidade da empresa em ser competitiva com menor custo e ¢
medido pela diferenca entre o foco € a dispersao em um mesmo campo da competigao.
7. Poderio competitivo, medido em relagdo a um subconjunto de campos, ¢ dado pela média
dos focos nesse subconjunto.

Conceitos de competitividade, estratégia e vantagem competitiva

Segundo o modelo CAC, competitividade ¢ a capacidade da empresa em obter
resultado sustentavel superior ao das concorrentes, medido por um indicador de crescimento
de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de vantagens
competitivas.

A estratégia competitiva de negdcio ¢ a estratégia de posicionamento de um produto
ou da propria empresa num mercado, cuja esséncia esta na escolha dos campos da competicdo
e dos campos coadjuvantes para cada par produto/mercado. A formulagdo da estratégia
competitiva operacional consiste na escolha das armas da competicdo a serem usadas pela
empresa ¢ na determinacdo da intensidade de cada arma, o que promove o alinhamento das
armas da competicdo aos campos da competi¢do e aos coadjuvantes.
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Contador (2008) define vantagem competitiva como a posicdo de superioridade
reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser mais competitiva que uma
concorrente ou a si mesma em momento anterior. A vantagem competitiva esta relacionada
aos campos da competicdo — sdé hd vantagem competitiva nos campos da competi¢do.
Portanto, ha 14 formas de adquirir vantagem competitiva (além de suas combinagdes), cada
uma relacionada a um desses campo.

A tese do modelo e os condicionantes da competitividade da empresa

O modelo CAC foi construido sobre uma ideia central: Para a empresa ser
competitiva, ndo hd condi¢do mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para
cada par produto/mercado (CONTADOR, 2008, p. 17). Essa proposi¢do, que foi enunciada
como tese, foi validada por meio das pesquisas realizadas por Contador em 176 empresas de
12 setores econdmicos. A variavel foco, que exprime matematicamente essa tese, explica, na
média das pesquisas realizadas, 79% da competitividade empresarial. E essa tese que fornece
o critério para a empresa se tornar competitiva ou mais competitiva.

Segundo Contador (2008), a validacdo da tese levou a validagdo dos quatro
condicionantes da competitividade defendidos pelo CAC: 1) produto adequado ao mercado a
que se destina; 2) escolha adequada dos campos da competi¢do e dos coadjuvantes para cada
par produto/mercado; 3) uso adequado das armas da competicdo, o que significa identificar as
armas que sdo relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para os campos da competig@o e para
os coadjuvantes; ¢ 4) alinhamento das armas aos campos da competi¢do ¢ aos coadjuvantes, o
que significa definir a intensidade de cada arma em fungdo da sua relevancia para a
competigao.

4. 0 ARTEFATO PARA FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

O modelo CAC apresenta um procedimento para formulagdo da estratégia competitiva
de empresas com passos bem delineados e que buscam assegurar as quatro condicionantes da
competitividade, conforme mostrado na Figura 1. Esse procedimento foi utilizado na geragao
do artefato.

Figura 1 —Passos do processo de formulagdo da estratégia competitiva pelo modeloCAC

Passo 1  Delinear o negocio.

Passo 2  Fixar os objetivos permanentes traduzidos em campos da competi¢do, a partir
da missdo e visdo da empresa.

Passo 3  Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa.

Passo 4  Entender o negdcio, que consiste em entender o macro ambiente empresarial e
a estrutura do setor (os clientes ¢ os fornecedores; os concorrentes atuais € 0s
potenciais; e tentar descobrir de onde surgirdo e quem serdo oS novos
concorrentes).

Passo 5 Identificar os campos de interesse para cada par produto/mercado (campos da
competicdo e coadjuvantes atuais da empresa; os valorizados pelos clientes e
aqueles escolhidos pelos concorrentes).

Passo 6 Determinar o conjunto das armas da competi¢do da empresa e classificar essas
armas segundo sua relevancia para competir em cada um dos campos de
interesse.

Passo 7  Avaliar a intensidade com que a empresa utiliza as armas da competi¢do (no
caso da empresa ja existente) e calcular as variaveis quantitativas do modelo

Passo 8 Formular alternativas de estratégia competitiva de negdécio com base no mapa
estratégico da empresa.
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Passo 9 Decidir a estratégia competitiva de negdcio.
Passo 10 Definir a estratégia competitiva operacional, ou seja, a intensidade das armas
da competicdo de forma alinhada com a estratégia de negocio.
Passo 11 Definir as a¢des administrativa para implementar a estratégia competitiva
operacional
Fonte: Adaptado de CONTADOR (2008).

O objetivo final do procedimento é gerar informagdes para orientar o estrategista na
decisdo sobre qual estratégia de negdcio adotar, consubstanciadas no que se chamou de mapa
estrategico e apresentado no artefato pela tela Estratégia de negocio e mapa estratégico. A
Figura 2 apresenta mapa estratégico para a empresa piloto. O conteudo dessa figura sera
explicado ao longo dessa se¢ao.

Figura 2 — Mapa estratégico para a empresa piloto

CAMPOS DA COMPETICAO DE INTERESSE
Prego |Qualidade | Prazo | Imagem | Projeto |Poderio
- do de Empresa | Atendi- | competi-

CAMPOS DA COMPETICAO Produto | Entrega | Confidvel | mento |[tivo
VALORIZADOS PELOS CLIENTES 2° 3° 1°
ATUAIS DA EMPRESA 1° 2° 3°
DOS CONCORRENTES (visao dos gestores) 1° 2° 3°
IDENTIFICADOS:

NO DELINEAMENTO DO NEGOCIO X X

NOS OBJETIVOS PERMANENTES X X

NO ENTENDIMENTO DO NEGOCIO X X X
VARIAVEIS DO MODELO CAC

FOCO 0,25 0,31 0,28 0,32 0,29

DISPERSAO 0,33 0,17 0,20 0,22 0,24

APROVEITAMENTO -0,085 0,14 0,08 0,10 0,05

POSTO DO FOCO 5° 2° 4° 1° 3°

PODERIO COMPETITIVO (campos atuais) 0,31 0,28 0,29 0,29
APOS A REDEFINICAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA
CAMPOS ADOTADOS 1° 3° 2°
FOCO 0,87 0,81 0,75 0,81
DISPERSAO 0,51 0,47 0,45
APROVEITAMENTO 0,36 0,34 0,30

Fonte: Autores

4.1. Preparacio para formulacao de alternativas de estratégias competitivas

A preparacdo para formulagdo de alternativas de estratégias competitivas corresponde
aos quatro primeiros passos do procedimento da Figura 1.

Delinear o negociose traduz, primeiramente, na definicdo dos pares produto/mercado
para os quais a empresa deseja formular sua estratégia competitiva e na explicitacdo das
exigéncias, necessidades, preferéncias e expectativas do cliente que a empresa deseja
satisfazer a partir de seu servigo, as quais devem ser traduzidas em termos de campos da
competicdo. Isso ¢ feito na tela definicdo dos pares produtos mercados e campos da
competi¢cdo do artefato.

O Passo 2 do procedimento refere-se a definicdo dos objetivos permanentes, que
acabam por se constituir na espinha dorsal da cultura da empresa e devem traduzir a missdo e
a visdo da empresa em termos de campos da competicdo. O adjetivo permanente ndo atribui
ao objetivo o carater de imutabilidade, mas pretende caracterizar um grau elevado de
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perenidade. Essa analise deve ser feita pelos proprietarios da empresa que, baseados em seus
valores e crengas, determinam com razoavel clareza a imagem que a empresa deseja ter. Seus
resultados sdo transferidos para o mapa estratégico (ver linhas correspondentes na Figura 4), e
o artefato apresenta a tela Inteligéncia competitiva para isso.

O passo seguinte € a estruturagdo do sistema deinteligéncia competitiva da empresa.
Paraomodelo CAC, inteligéncia competitiva ¢ a capacidade de entender o ambiente
empresarial ¢ o funcionamento da empresa, identificar ¢ avaliar oportunidades, ameagas ¢
riscos e formular alternativas de estratégias competitivas. Centra-se num sistema de
informagdo estratégica e, organizacionalmente, deve ser composto por uma assessoria de
inteligéncia competitiva ¢ um comité de avaliacdo formado por especialistas das diversas
areas funcionais da empresa, cuja fungdo ¢ fornecer informagdes e avaliar as estratégias
competitivas de negdcio e operacionais propostas pela assessoria de inteligéncia competitiva.

O Passo 4 do procedimento, entender o mnegocio, significadotar a empresa de
conhecimento prévio acumulado para que se possa identificar, mais rapidamente que os
concorrentes, uma oportunidade, ameaga ou risco e agir antes deles. O resultado dessa analise,
que deve ser feita pela inteligéncia competitiva, define a dire¢do que norteard o
desenvolvimento da empresa, os campos da competicdo e, possivelmente, as armas para
neutralizar ou combater as ameagas provenientes das cinco forgas competitivas de Porter. O
artefato apresenta a tela Inteligéncia competitiva para essa introducao dessas informagdes

4.2 Identificacdo do posicionamento competitivo da empresa

Os passos 5, 6 ¢ 7 da Figura 1 sdo aplicados para identificar o posicionamento
competitivo da empresa, que compreendem as sete atividades seguintes:

1) identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa para cada par
produto/mercado;

2) identificar os campos da competi¢do valorizados/preferidos pelos clientes para cada par
produto/mercado;

3) identificar os campos da competi¢do e os coadjuvantes escolhidos pelos concorrentes em
cada par produto/mercado;

4) determinar o conjunto de armas da competi¢do da empresa;

5) classificar as armas da competi¢do segundo sua relevancia para competir em cada um dos
campos da competi¢do de interesse da empresa

6) avaliar a intensidade com que a empresa utiliza cada arma da competicao; e

7) calcular, para cada par produto/mercado, as seguintes variaveis quantitativas do modelo
CAC: intensidade média das armas da competi¢do, foco e dispersdo para cada campo da
competi¢do e coadjuvantes, aproveitamento e poderio competitivo.

As trés primeiras atividades s@o autoexplicativas e devem ser cumpridas pelos
proprietarios da empresa que acessam a tela Estratégia de negdcio e mapa estratégico e
informam os campos que a empresa atualmente compete e aqueles que, segundo sua visdo,
seus principais concorrentes competem. A identificacio dos campos da competigdo
valorizados e/ou preferidos pelos clientes pode ser feita, preferencialmente, por meio de
pesquisa junto a eles. Deste processo emergem os campos da competi¢do de interesse da
empresa:a) preco; b) qualidade de atendimento; c) qualidade do produto; d) prazo de entrega
do produto; e e) projeto do atendimento.

Para construcdo do artefato foi feita pesquisa em outras empresas do mesmo segmento
econdmico para identificar todos os campos da competicdo de interesse desse mesmo setor.
As outras quatro atividades da identificagdo do posicionamento competitivo da empresa serdo
tratadas nas trés subsecdes seguintes.
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4.3 Determinacio do conjunto das armas da competicio do setor ao qual a empresa
pertence

A determinagdo do conjunto de armas da competicdo do setor reveste-se de
importancia especial, pois todo o processo de formulacido da estratégia competitiva baseia-se
na correta identificagdo dessas armas, que sdo as mesmas para qualquer empresa do mesmo
segmento econdmico.

A identificacdo das armas da competicdo da empresa deve ser feita segundo o
procedimento estabelecido por Contador (2008) que se constitui em:
1) selecionar, a partir da relagdo de armas do Apéndice de Contador (2008), de todas as armas
que poderiam ser utilizadas por empresas do segmento econdmico em questdo, gerando a
Lista de Armas versdo 1;
2) analisar a Lista de Armas versdo 1, com o objetivo de adequar essas armas ao tipo de
empresa, eliminando algumas e fundindo outras numa tnica arma, procedimento que resulta
na Lista de Armas versao 2;
3) elaborar questionario com a descricao, ja adaptada a empresa do setor, do contetido de cada
uma dessas armas; e
4) encaminhar esse questionario a empresa perguntando “esta arma, se utilizada na gestdo da
minha clinica, gera alguma vantagem competitiva em relagdo aos meus concorrentes?”.
Aquelas que receberem resposta positiva fardo parte do rol de armas da competi¢do do setor,
que deve conter entre 40 ¢ 50 armas.

O artefato apresenta a lista de armas da competi¢do ja pronta.

4.4 Classificacido das armas da competicao segundo sua relevincia

Para classificar as armas da competicdo segundo sua relevincia para competir num
determinado campo, o artefato utiliza a matriz de priorizagdo das armas associada ao indice
de Nihans (CONTADOR, 2008, p. 92) e deve ser feita, no artefato, para todos os campos de
interesse das empresas do segmento econdomico.

Figura 3 apresenta a planilha Excel utilizada na empresa em questdo. As primeiras dez armas
e a ultima, o resultado dessa classificacdo. As colunas denominadas Rel e Irrel identificam se
a arma ¢ relevante para aquele campo da competicdo (caso em que recebe os digitos 1 na
primeira coluna e zero, na segunda) ou irrelevante (digitos zero e 1, nas colunas) ou se ¢ semi-
relevante(digitos zero nas duas colunas). As colunas /4 Atual e IA Prop aparecem
inicialmente em branco e sdo utilizadas para anotar respectivamente o valor da intensidade da
arma na situacdo atual e para designar sua intensidade quando da definicdo da estratégia
competitiva operacional.

4.5 Avaliacio da intensidade das armas da competicio e calculo das variaveis
quantitativas do modelo CAC

A intensidade com que a arma ¢ utilizada pela empresa deve ser avaliada entre os
niveis 1 e 5, conforme as consideracoes feitas anteriormente. Para melhorar o resultado da
avaliagdo da intensidade da arma, Contador (2008) propde que seja feita por pessoa que
conhega seu estado da arte e os diversos graus de evolucdo. Além disso, orienta descrever de
forma adequada a intensidade 5 (estado mais avancado da arma) e a intensidade 1 (arma no
seu estado mais simples), o que da uma boa compreensdo dos demais niveis de intensidade,
permitindo que faga, por interpolagdo, uma avaliagdo com aceitavel precisdo. O artefato
apresenta a tela Armas da competicdo para esse fim, que fornece também a descrigdo das
intensidades 1 e 5 para todas as armas da competicao.
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Figura 3 — Armas da competicdo da empresa e sua classificacdo quanto a relevancia

. Praz Im m .
Qualidade do azo de agem de Projeto de
1A Prego Entrega do Empresa .
Produto . Atendimento
No. da Armas Produto Confiavel
Arma _ - rrel Pontuago el Pontuag&o el Pontuag&o rel Pontuag&o el Pontuago
S| g |rel|™ Rel|""® Rel|""® Rel.| "™ Rel.| "
< o Foco | Disp. Foco | Disp. Foco [ Disp. Foco | Disp. Foco | Disp.
1 Canais Virtuais de acesso a empresa 1 3 110 1 0 oo 1 [ [ ] [ [] 110 1 0 110 1 0
2 Ambiente fisico da de atendimento e administrativa 5 5|01 0 5 ol o 0 0 ol o 0 0 1] o0 5 0 1|0 5 0
da empresa
3 Equ|.pe .!ecn!ca de vendas com administragao 3 4 1o 3 0 ol o 3 0 ol o 0 0 1] o0 3 0 110 3 0
profissionalizada
Sistema de elaboragao de proposta técnico
4 N 2 3101 0 2 01 0 2 01 0 2 01 0 2 110 2 0
comercial
Conhecimento personalizado e adequado a cada
5 cliente que gere conhecimento personalizado e 3 4 110 3 0 110 3 0 110 3 0 110 3 0 110 3 0
consistente no atendimento
6 Capacidade de resolver incidentes criticos 3 5 (0|0 0 0 110 0 [ 110 3 [] 110 3 0 110 3 0
7 Influéncia sobre clientes em potencial 1 4 110 1 0 oo 1 [ oo [ [] 110 1 0 110 1 [
8 .F—Tocesso produtivo com tecno!ogla adequada, 1 4 1o 1 0 1|0 1 0 1|0 1 0 110 1 0 ol o 0 0
inovadora e processo automatizado
Conhecimento personalizado e adequado a cada
9 cliente que gere conhecimento personalizado e 0 3 110 0 0 110 0 [ 110 0 0 oo 0 0 oo 0 0
consistente no atendimento
Desenvolvimento de Tecnologia de Produtos e
36 Processos Produtivos que Permitam Aprimorar e 0 5 (0|0 0 0 oo 0 [] oo (] [ oo 0 0 110 0 0
Desenvolver Novos Produtos
37 In.flu(.encla nas Decisdes do Poder Publico e 1 5|00 0 0 ol o 0 0 ol o 0 ololo 0 0 ol o 0 0
Sindicatos
38 Reciclagem de Residuos 2 2 (0|1 0 2 01 0 2 01 0 2 01 0 2 01 0 2
Soma 94 | 149 | 14| 15 16| 12 141 13 121 9 14 12
Intensidade média das armas, foco e dispersé&o (Int Atual) 2,5 0,251 0,33 0,311 0,17 0,28 | 0,20 0,32 | 0,22 0,29 0,24
Intensidade média das armas, foco e dispers&o (Int Proposta) 3,9 0,68 | 0,40 0,87 | 0,51 0,75 0,45 0,70 | 0,40 0,81/ 0,47

Fonte: Autores

O calculo das variaveis intensidade média das armas, foco, dispersdo e aproveitamento
para todos os campos da competicdo em estudo, e poderio competitivo em quaisquer
subconjuntos de campos que se deseje, ¢ feito conforme as respectivas defini¢des fornecidas
anteriormente. Para isso, o artefato utiliza a mesma planilha Excel da Figura 3. Os valores
dessas variaveis sao transferidos para o mapa estratégico da empresa (Figura 1).

Para calcular o foco (ou a dispersdao) das armas em relagdo a um determinado campo,
multiplica-se a coluna /4 da Figura 3 pela coluna Rel/ (ou Irrel), obtendo as duas colunas
designadas Pontuagdo, que mostram os pontos com que cada arma contribui para o foco (ou
dispersdo). Na Figura 3, o foco e a dispersdo aparecem na ultima linha e foram calculados em
relacdo aos valores da intensidade proposta para as armas (coluna /4 Prop), decorrente da
defini¢do da estratégia competitiva operacional a ser realizada.

4.6 Formular alternativas e decidir a estratégia competitiva de negécio

Formular alternativas e decidir a estratégia competitiva de negocio corresponde a
aplicacdo dos passos 8 a 11 da Figura 1.

O mapa estratégico da Figura 1 resume, na sua parte superior, o diagndstico da
situagdo atual da empresa, ¢ contém informagdes uUteis para auxiliar a decisdo sobre sua
estratégia competitiva de negocio (escolha dos campos em que a empresa pretende competir).
Fornece inclusive os campos da competicdo que retratam os compromissos da empresa com
seus objetivos permanentes e aqueles que emergiram do delineamento e da analise do
negocio. A reunido de todas as informag¢des numa tnica tabela facilita a analise e as propostas
de alternativas de estratégia competitiva de negocio.

Para auxiliar na formulagao de alternativas de estratégia competitiva de negocio
Contador (2008) propde algumas diretrizes que estdo apresentadas nas telas de auxilio do
artefato. Da observacdo dessas diretrizes e da analise do mapa estratégico a inteligéncia
competitiva pode recomendar algumas alternativas que, uma vez submetidas aos proprietarios
da empresa, lhes permite decidir com maior seguranca a estratégia competitiva de negocio a
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ser adotada pela empresa. Essa decisdo ¢ entdo informada na tela Mapa estratégico. Para o
caso em questdo, a estratégia de negocio da empresa foi centrada no campo da competi¢do
Qualidade do produto e nos campos coadjuvante Projefo do atendimento e Prazo de entrega.

Uma vez decidida a estratégia competitiva de negocio, € necessario implementa-la.
Deve-se observar que a essa estratégia ndo ¢ implementavel por si sO; trata-se de mera
intensdo de como a empresa procura atrair o cliente para seus produtos. E, para que isso se
realize, ¢ necessario que os atributos de seus produtos ou dela propria, retratem os
compromissos com os campos da competicdo escolhidos pela empresa, o que sera conseguido
por meio da correta utilizacdo das armas da competi¢ao (estratégia operacional), garantindo o
alinhamento entre as estratégias competitivas de negocio e operacional fazendo dessa ultima a
implementadora da primeira.

No modelo CAC essa implementagéo ¢ feita em dois niveis decisérios. No primeiro,
define-se a intensidade das armas da competicdo de forma a aumentar o foco e eventualmente
reduzir a dispersdo das armas nos campos escolhidos para competir. Isso é feito, no artefato,
utilizando-se a tela Armas da competi¢do; que corresponde a definir os valores da coluna
Prop da planilha da Figura 3.

O segundo nivel decisorio consiste em definir agdes operacionais administrativas para
levar a intensidade das armas da competi¢do aos valores estabelecidos. No final, sdo essas
acOes que implementardo a estratégia competitiva da empresa. Se elas forem identificadas
corretamente, elevardo a intensidade das armas relevantes para os campos da competicdo
adotados pela empresa e o valor do foco nesses campos, garantindo um adequado alinhamento
entre as estratégias.

Esse processo decisorio assegura, com alta probabilidade, que a empresa se tornara
mais competitiva, o que ¢ sustentado pelas pesquisas realizadas por Contador (2008) que
mostraram que o foco explica 79% do grau de competitividade da empresa.

No caso da empresa em questdo, apos a redefini¢do da intensidade das armas (ver
coluna /4 Prop da Figura 3), obtiveram-se os valores para as varidveis foco, dispersao,
aproveitamento e poderio competitivo mostrados na parte inferior da Figura 2, acarretando um
significativo aumento desta ultima varidvel, passando de 0,25, quando calculado em relacio
ao conjunto de campos que representam sua estratégia atual, para 0,81, quando calculado em
relacdo ao conjunto de campos adotados pela empresa na reformulacdo de sua estratégia
competitiva ¢ adotando-se os novos valores da intensidade das armas. Isto fornece evidéncia
de que a empresa possui alta probabilidade de se tornar mais competitiva.

Para levar a intensidade das armas da competicdo aos valores estabelecidos foram
identificadas 64 agles administrativas para o caso em questdo foram, as quais foram
submetidas aos proprietarios da empresa para sua analise € aprovagao.

5. SOBRE O ARTEFATO PARA FORMULACAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA

Uma importante propriedade do procedimento aqui apresentado foi de possuir as
caracteristicas necessarias para gerar um artefato em design science para formulacdo da
estratégia competitiva de empresas, quais sejam:

1) possui passos bem delineados e possivel de serem implementados por meio de rotinas
computacionais; e

2) possuir abrangéncia suficiente para gerar solugdo que pode ser compartilhada com qualquer
empresa de um mesmo segmento econdmico (calcadista, confec¢des, usinagem mecanica,
etc.).
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5.1 As telas do artefato

O artefato possui a formatacdo de um software, com cinco telas além da pagina WEB
para acesso ou cadastro do usuario.
As telas possuem niveis variados de padronizacdo, indo de telas contendo espago totalmente
aberto para o usuario introduzir suas anotacoes, até telas inteiramente estruturadas que, ao
receberem informacgoes relativas a empresa, geram as saidas desejadas. O acesso ao software ¢
livre para qualquer usuario que deseja utilizd-lo, sem nenhum custo ou necessidade de
investimento.

A seguir s3o descritas sumariamente cada uma das telas, que devem ser preenchidas
para que empreendedor ou gestor de uma empresa ou unidade de negdcio possa formular sua
estratégia competitiva de negdcio e operacional.

Tela 1 — Pagina de acesso ao software.

Finalidade: acessada através do endereco eletronico www.estrategiavisual.com.br esta tela
permite ao usudrio: a) realizar o download do guia do usuério do software que contém os
passos e etapas sequenciais para a utilizacdo do software, b) realizar o cadastro do usuario e
da organizagdo e c) acesso ao software para a formulagdo da estratégia competitiva

Tela 2 — Inteligéncia competitiva.

Finalidade: permite ao usuario realizar o download do femplate em planilha Excel para a
realizacdo dos passos 1, 2, 3 e 4 descritos no item 4.4.

Saidas: os campos da competicdo que emergem da andlise, que devem apds a analise
lancados na tela 3.

Tela 3 — Definicao dos pares produtos mercados e campos da competicao.

Finalidade: esta tela permite cadastramento de até trés pares produto mercado e seus
respectivos campos da competi¢do (selecionados através de menu individual) para cada
perspectiva (cliente, empresa direcdo, empresa colaboradores, concorrentes, matriz SWOT e
objetivos permanentes).

Saidas: Ha a funcionalidade (Ver Participa¢do dos Campos) que permite visualizar para todos
pares produtos mercados e a composi¢do percentual de campos da competi¢do para o campo
da competicdo e o coadjuvante.

Tela 4 — Armas da competicio.

Finalidade: tela estruturada que exibe (a) o rol de armas da competi¢do da empresa (ou do
setor) e sua classificacdo quanto a relevancia para cada campo da competicdo de interesse; b)
possibilita consultar o conteudo e a intensidade das armas de 0 a 5; c) realiza a descri¢ao do
estado atual da arma; e d) identifica a intensidade proposta da arma.Esta tela também permite
a realizacdo do cadastro das armas da competigdo ou a importacdo das armas ja
pesquisadas.Na hipotese de importagdo de armas, o sofiware permitird selecionar o segmento
que deseja importar as armas. Também permite o cadastro de armas especificas para um
determinado segmento, € disponibilizado um template em planilha Excel, opgdo Planilha
Validagao das Armas da Competigdo, que facilitard o desenvolvimento desta etapa.

Saidas: a) valores da intensidade média, foco e dispersdo das armas da competicdo para cada
campo da competi¢do de interesse ¢ para a situacdo atual e proposta, que sdo transferidos
automaticamente para o mapa estratégico. O estrategista podera alterar os valores propostos
para a intensidade das armas de acordo com o seu julgamento para obter alternativas de
estratégia competitiva operacional, o que acarretara novos valores que serdo recalculados no
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mapa estratégico, fazendo com que o artefato funcione como um simulador para confrontar as
diversas alternativas de estratégia que se deseje simular.

Tela S — Estratégia de negocio e mapa estratégico.

Finalidade: Esta tela permite consultar o mapa estratégico para cada par produto mercado,
sendo necessario inicialmente, realizar o cadastro dos campos da competicdo e coadjuvantes,
para que as variaveis do mapa estratégico possam ser calculadas. Apresenta as informacoes
para orientar o estrategista na decisdo sobre qual estratégia de negdcio adotar e projetar a
posicdo competitiva da empresa que se espera alcancgar a partir da nova estratégia.

Saidas: a) exibe os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa, os campos da
competicdo valorizados e/ou preferidos pelos clientes, assim como os campos da competi¢ao
e os coadjuvantes adotados pelos concorrentes; exibe os valores da intensidade média das
armas, foco, dispersdo e aproveitamento para cada um dos campos da competicdo que
emergiram das analises anteriores, ¢ do poderio competitivo em quaisquer subconjuntos de
campos indicados pelo usuario. Cada nova alternativa de estratégia de negocio (campos da
competicdo e coadjuvantes selecionados no sistema) gera um novo mapa estratégico.

Tela 6 — Relatdrio do sistema.

Finalidade: esta tela permite gerar o relatdrio que contém, dados da organizagdo, usuario do
sistema, pares produto mercado ¢ campo da competicdo selecionados, relagdo das armas da
competicdo com todas suas informagdes e o mapa estratégico com a justificativa da estratégia
adotada. Este relatorio permite que o usuario possa colar em editor de textos ou planilha Excel
para auxiliar na implementacdo da estratégia competitiva.

5.2 Algumas observacdes sobre o artefato

Primeiramente, o artefato disponibiliza para download um tutorial, chamado de Guia
do Usuario, que orienta o usuario na utilizacao do sofiware.
O artefato fornece ja pronto, a relagdo de armas da competicdo do segmento de usinagem
metal mecanica e a possibilidade de cadastro de armas da competicdo do segmento desejado
para estudo. Com a finalidade de auxiliar na etapa de preparagdo do rol de armas, ¢é
disponibilizado um femplate em Excel (menu inteligéncia competitiva) que contempla a
matriz de priorizacdo de armas associada ao indice de Nihans (CONTADOR, 2008, p.92) para
a defini¢do da relevancia aos campos.

5.3 Os beneficios do artefato

O grande esforco para aplicacdo do processo de formulacdo da estratégia discutido na
secdo anterior concentra-se nas seguintes tarefas: a) identificagdo das armas da competicdo; b)
descri¢do dos estados mais simples e mais desenvolvido de cada arma da competi¢do para
avaliagdo da intensidade com que a empresa as utiliza; c) classificacdo das armas da
competicdo, segundo sua relevancia, o que deve ser feito para todos os campos da competigdo
de interesse do segmento econdmico.

Assim, um dos grandes beneficios do artefato ¢ eliminar essas trés tarefas, uma vez
que o artefato ja as entrega prontas. Isto reduz significativamente o esfor¢co e o tempo
necessarios para formular alternativas de estratégia.

Outro grande beneficio do artefato estd no fato de se constituir num instrumento
autossuficiente para orientar a formulacdo da estratégia da empresa, sendo que foi
desenvolvido como uma ferramenta com cardter tutorial. Isto permite que mesmo pessoas
com pouca formagdo em teoria competitiva possam formular a estratégia da sua empresa.
Destaca-se também a integrag@o entre os diversos passos ¢ etapas do modelo CAC em forma
de templates e sistema de banco de dados, disponibilizando de forma “on line” o acesso ao
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estrategista que realizou a formulagdo da estratégia competitiva, a possibilidade de realizar
atualizagOes e consultas necessarias.

6 CONCLUSOES

O propdsito deste artigo foi demonstrar que € possivel gerar artefato para formulacao
da estratégia competitiva de empresas com base no modelo de campos e armas da competi¢do
e apresentar a construcdo daquele direcionado a empresas de usinagem mecanica,
disponibilizando seu acesso via WEB.

Antes de tratar da avaliacdo da eficacia do procedimento, € necessario lembrar que
uma estratégia e seus efeitos s6 poderdo ser sentidos ap6s alguns anos da sua implantacao. E,
lembrar também que, conforme afirma Zaccarelli (2000), ndo existe estratégia certa ou errada,
mas sim estratégia que deu certo ou deu errado. Assim, sejam quais forem as técnicas,
modelos ou teorias utilizadas, a Unica avaliacdo que se pode fazer sobre a eficacia da
estratégia no momento de sua formulagdo ¢ verificar se ela atende aos gestores da empresa e
lhes trazem a seguranca de estarem no caminho correto.

Nesse sentido, verificou-se que o procedimento utilizado forneceu informagdes que
mostraram com clareza como se desenvolve o jogo estratégico, o que lhes auxiliaram na
decis@o sobre qual estratégia de negocio adotar qual a estratégia operacional a desenvolvida,
segundo declaracdo dos proprietarios das diversas empresas que o utilizaram.

Com relagdo & avaliagdo da eficiéncia do artefato, sua aplicacdo em outras trés
empresas do mesmo segmento econdmico acusou uma redugdo de cerca de 15 vezes no tempo
necessario para formular sua estratégia competitiva em comparagdo aquele observado para a
empresa piloto.

As implicagdes praticas desta pesquisa estdo na abertura de um campo de pesquisa em
design science para desenvolvimento de artefatos para empresas de diversos outros segmentos
econdmicos com a finalidade de estender seus beneficios a um universo maior de empresas.
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