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RESUMO

A administracdo, a partir de modelos e ferramentas de gestéo, evolui influenciada
pelos ambientes externo e interno. A adoc¢do de determinada estratégia esta condicionada pela
competicdo a qual o setor ou a empresa estdo expostos. Esta pesquisa buscou estudar o setor
de construcédo civil, que é competitivo e sofre importantes mudangas: i) macroeconémicas,
como a reducdo da inflacéo, reducdo da taxa bésica de juros, aumento da renda da populacéo
ou mesmo aumento das linhas de crédito disponiveis para este fim; e ii) microeconémicas:
crescimento das empresas do setor, consolidagdo e ganhos de escala, melhoria de tecnologia
do processo construtivo, abertura de capital das empresas que as capitalizaram e permitiram
atender a demanda. Para tanto, lancar mao de modelos de formulacdo de estratégias, sejam
elas de negGcio ou operacionais, tornou-se imperativo para as organizagdes. A0 mesmo
tempo, a obtencdo de recursos para financiamento das atividades empresariais por meio da
abertura de capitais, que ja é alternativa comum em mercados maduros, passa a ser fonte
efetiva de recursos no Brasil. A gestdo das empresas de capital aberto nacional assume a
tendéncia desses mercados maduros no que tange a gestdo centrada na geracdo de valor ao
acionista. Esta pesquisa objetivou estudar como o aumento da competitividade de uma
empresa do setor de construcdo civil, conseguido por meio do processo de formulacdo da
estratégia competitiva prescrito pelo modelo de Campos e Armas da Competicdo, influencia a
avaliacdo dos analistas do mercado de capitais, que se traduz no comportamento futuro do
valor de suas acdes. Para o estudo duas etapas foram essenciais: a primeira € o estudo de caso
de uma empresa de capital aberto do setor de edificacGes, para a formulacdo da estratégia
competitiva de negdcio e estratégias competitivas operacionais, representando a variavel
independente da pesquisa; a segunda etapa classifica-se como experimento ao levar tais
estratégias aos analistas do mercado de capitais para identificar influéncia no valor das acdes
da empresa, constituindo-se a variavel dependente. A hipotese de que o valor de mercado das
empresas que possuem estratégias formuladas por meio de um processo formal é maior do
que as empresas que ndo possuem foi confirmada na pesquisa, embora ndo seja um
experimento que permita a generalizacdo, pois a amostra ndo € representativa e evidencia
limitag&o ao estudo.

Palavras-chave: Estratégia; Teoria da Competitividade; Valor de Mercado;



ABSTRACT

The administration, through templates and management tools, has evolved influenced
by external and internal environments. The adoption of a particular strategy is conditioned by
the competition that the industry or the company is exposed. This research studied the
construction industry, which is competitive and has undergone significant changes: i)
macroeconomic such as reducing inflation, reducing the interest rate, increasing income levels
or even increase credit lines available for this purpose and ii) microeconomic: growth of
companies, consolidation and economies of scale, improved technology of the construction
process, these companies IPO that allowed capitalized and meet demand. Therefore, resorting
to models of strategy formulation, whether business or operational, it has become imperative
for organizations. At the same time, obtaining resources to finance the business activities by
opening the capital, which is already common alternative in mature markets, becomes
effective source of funds also in Brazil. That said, the management of publicly traded
companies going to follow the national trend of these markets mature with respect to
management focused on generating shareholder value. This research aims to study how to
increase the competitiveness of an enterprise of construction industry, achieved through the
process of formulating competitive strategy prescribed by the Model Weapons and Field
Comepetition, influence the evaluation of capital market analysts who translates into the future
behavior of the value of their shares. For the study two steps were necessary: the first is the
case study of a public company's buildings sector for formulating competitive strategy
competitive strategies and business operations, representing the independent variable of the
study, the second step ranks as an experiment to bring these strategies to capital market
analysts to identify influence the value of its shares, constituting the dependent variable. The
hypothesis that the market value of the companies that have formulated strategies through a
formal process is greater than companies that have not been confirmed with the research,
although it is not an experiment that allows generalization, since the sample is not

representative and limiting the study shows.

Key-words: Strategy; Theory of Competitiveness; Market Value;
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1. INTRODUCAO
1.1. Problema de Pesquisa

O setor da construcédo civil é dividido em trés subsetores pelo Servigco Nacional de
Aprendizagem Industrial (Senai), em razdo do tipo de atuacdo: EdificacGes, Construcédo

Pesada e Montagem Industrial. Neste trabalho sera abordado o subsetor de Edificagdes.

Varios fatores impulsionam os investimentos do setor de construcéo civil imobiliario
nos Gltimos cinco anos. Dentre os principais destacam-se: inflacdo baixa e sob controle,
reducdo da taxa basica de juros e injecdo de capital nas empresas a partir da abertura de

capital.

A escolha do mercado imobiliario justifica-se por representar grande peso e influéncia
na economia. O setor responde por 5% do numero de empregos de todo o pais, de acordo com
o Ministério do Trabalho (2009), e tem participacdo no PIB que varia de 5% (CAMARA
BRASILEIRA DA INDUSTRIA DA CONSTRUCAO, 2009) a 16% (EPUSP, 2002, p.6),

dependendo da metodologia de calculo.

Além disso, o interessante momento econdmico pelo qual passa essa industria, com
aumento de 1.268% no volume de crédito imobiliario concedido no pais e de 531% no
namero de unidades financiadas, ambos entre 2003 e 2008 (SECOVI-SP, 2009), igualmente

motiva a escolha do mercado em questao.

Em relacdo ao fator abertura de capital, destaca-se que, segundo a BM&F BOVESPA,
das 22 empresas atualmente listadas no setor de construcao civil, mais especificamente no

subsetor de edificagdes, 11 delas tiveram seu capital aberto apds 1° de janeiro de 2005.

Assim, no intuito de entender as diferencas nas escolhas estratégicas de cada empresa,
este projeto de pesquisa visa estudar o seguinte problema: como estratégias competitivas de
negocio e operacionais, formuladas para empresas por meio de processo formal, influenciam a
avaliacdo dos analistas do mercado de capitais quanto ao valor de mercado das a¢fes dessas

empresas?

1.2. Objetivo Geral

Entender como a existéncia de estratégias competitivas, formuladas por um processo

formal, fundamentado no Modelo de Campos e Armas da Competicdo, influencia a avaliacéo
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dos analistas do mercado de capitais quanto ao valor das agdes de uma empresa de
edificacdes.

1.3. Objetivos Especificos

e Formular, por meio do processo prescrito pelo Modelo de Campos e Armas da
Competicdo, a estratégia competitiva de negdcio e as estratégias competitivas
operacionais que visem ao aumento da vantagem competitiva de uma empresa de
edificacoes;

e Verificar se a estratégia competitiva de negdcio e as estratégias competitivas
operacionais, formuladas de acordo com o processo prescrito pelo Modelo de
Campos e Armas da Competicdo, geram valor ao acionista, segundo a

interpretacéo de analistas do mercado de capitais.

1.4. Hipdtese

O valor de mercado das empresas que possuem estratégias competitivas de negocio e
operacionais, formuladas por meio de um processo formal, é maior do que o valor de mercado
das empresas que ndo as possuem, segundo a interpretacdo dos analistas do mercado de

capitais.

1.5. Justificativa

Os conceitos de campos e armas da competicdo nasceram no inicio da década de 1990
e evoluiram a ponto de hoje estarem estruturados em poderoso modelo quantitativo da Teoria
da Competitividade, ja testado e validado. Apds validar os constructos desse modelo,
Contador (2008) prop6s um processo de formulacdo da estratégia competitiva de negocio e

das estratégias competitivas operacionais ja testado em algumas empresas.

Por meio desta pesquisa, pretende-se verificar se as estratégias competitivas geradas
pelo modelo influenciam o valor das empresas segundo a opinido dos analistas dos mercados

de capitais.

Como estudo com esse escopo nunca foi realizado, este projeto podera contribuir para

0 aperfeicoamento do Modelo de Campos e Armas da Competicdo ao corroborar sua
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validacdo no setor da construcdo civil e, ao mesmo tempo, verificar, com analistas do
mercado de capitais, se as estratégias prescritas geram vantagem competitiva que resulte em
percepcdo de valorizacdo das acdes. Neste segundo argumento, 0 modelo passaria pela
avaliacdo ndo apenas dos executivos da organizacdo, mas pela percepcdo dos analistas do

mercado de capitais.

H& que se observar, ainda, a evolucdo da gestdo baseada em valor, quebrando a
barreira de resisténcia alicercada exclusivamente pela cultura da busca do lucro e
rentabilidade. Por essa perspectiva, as empresas envidam esfor¢os para encontrar vantagens

competitivas que realmente agreguem valor e resultem na valorizacdo da empresa.

Ademais, 0s ativos intangiveis assumem importancia na obtencdo de vantagem
competitiva, caracterizando que o valor de mercado de uma empresa depende de ambiente
organizacional e da estratégia adotada pela empresa, devendo ser analisado, portanto, ndo

apenas por informacdes financeiras (PACE, 2003).

Em suma, este estudo pretende contribuir cientificamente para a verificacdo da
aplicabilidade do processo de formulacéo das estratégias competitivas no setor de edificacdes,
pois procura verificar a capacidade do modelo de propor estratégia competitiva de negdcio e
estratégias competitivas operacionais que gerem vantagens competitivas a empresa, e se sdo
capazes de levar os analistas de mercado de capitais a concluir pelo potencial aumento do

valor das a¢Oes da empresa.

A escolha da empresa objeto de pesquisa para este estudo se da pela acessibilidade do
pesquisador, além de ser uma das dez maiores construtoras do Pais e pertencer a um dos cem
maiores grupos empresariais nacionais; no entanto, a empresa optou pela omissdo de sua

identificacdo, sendo denominada neste trabalho como “Empresa”.

1.6. Organizacado da Dissertacao

A dissertacdo apresenta neste capitulo a contextualizacdo do setor de construcéo civil,
objetivando esclarecer ao leitor caracteristicas do setor, a0 mesmo tempo em que cita a

importancia e contribuigdo da pesquisa.

O capitulo seguinte faz uma revisdo da literatura sobre estratégia empresarial, sem a
pretensdo de uma epistemologia sobre o tema, centrando-se, no entanto, sobretudo em teorias

que auxiliaram na formulagdo do Modelo de Campos e Armas da Competi¢do. Apresenta
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ainda o assunto da Gestdo Baseada em Valor, que merece ser discutido nesta pesquisa, pois
um de seus objetivos é verificar a influéncia da formulagdo da estratégia competitiva como

fator influenciador na precificacéo do valor da acdo no mercado de capitais.

O referido modelo Campos e Armas da Competicéo € o referencial tedrico que embasa

esta pesquisa, apresentado no capitulo 3.
O capitulo quatro aborda os aspectos metodologicos da pesquisa.

O capitulo cinco mostra a contextualizacdo do setor da construcédo civil, apresentacdao
em linhas gerais da empresa objeto de pesquisa, a estratégia competitiva de negocio e as
estratégias competitivas operacionais formuladas a ela, representando a primeira etapa da

pesquisa voltada ao estudo de caso.

Em seguida é apresentada a segunda etapa da pesquisa, relacionada ao experimento,
em que se relaciona a variavel independente (estratégias) a dependente (valor das acdes).

Por fim a apresentacdo das referéncias bibliogréficas e apéndices nos capitulos sete e

oito, respectivamente.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O que se pretende neste capitulo do referencial tedrico € apresentar 0s conceitos
centrais de estratégia, de forma a permitir um melhor entendimento do complexo tema,
visando contribuir para a compreensdo do trabalho. Para isso, a construcdo do capitulo
apresenta 0s conceitos centrais de estratégia e sua evolugdo da area militar & area de negdcios,

passando pelos niveis e tipologias descritos pela academia.

Em seguida cita as teorias de estratégias competitivas das escolas de Porter, Visao
Baseada em Recursos (RBV) e Balanced Score Card (BSC), para entéo apresentar o0 modelo
de Campos e Armas da Competicdo. Por fim, é apresentada a teoria de Gestdo Baseada em

Valor.

2.1. Conceitos Centrais de Estratégia

A palavra estratégia tem origem no vocabulario grego, e no principio foi aplicada
apenas a area militar, tendo sido definida por Sun Tzu (1988) como manobras que visam
escolher caminhos mais vantajosos. De maneira mais clara, o dicionario de Aurélio Buarque
de Holanda Ferreira (1986) define como arte militar de planejar e executar a¢fes visando

alcancar e manter posicdes favoraveis em acoes futuras.

Embora Drucker (1951) tenha sido um dos primeiros a versar sobre a importancia do
ambiente na conducdo dos negdcios e estabelecimento dos seus objetivos, somente na década
de 60 o termo estratégia passou a fazer parte do vocabulario da area de administracdo em

literaturas e pesquisas.

Reconhecido como um dos primeiros a estudar o assunto, Ansoff (1965) apresentou
uma visdo racional do tema, preocupando-se mais com a formulacdo da estratégia em
detrimento da execucdo, avaliacdo e controle, a partir da ligacdo das areas funcionais da

empresa ao ambiente no qual esta inserida.

Ainda que os conceitos estivessem sendo fortalecidos acerca do tema, a evolugdo das
pesquisas faz surgir corrente de pesquisadores com divergéncias em alguns pontos, em que,
ao contrario do pensamento de Ansoff citado anteriormente, Mintzberg (1994) questiona a
capacidade de predeterminacdo ou previsdo do ambiente, dissociagdo do planejamento e
operacdes e tambeém a capacidade de formulacao da estratégia.
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Esse fator ambiente, que passou a figurar como preocupagdo para as empresas, tem
origem, segundo Wood (1990), em aspectos de relacdo da organizacdo com o passado da
sociedade, dispostas pela autora em trés dimens@es: a primeira relacionada a politica, cultura,
religido e histdria do pais; a segunda em necessidades comuns de operacdo de negdcios como
recursos, tecnologia e mercados; ja a terceira estaria ligada ao ambiente colaborativo como

politico, econdmico e tecnoldgico.

Entretanto, para Freeman (1984), que lancou o termo stakeholder, a relacdo da
organizacdo com a sociedade ndo tem ligacdo temporal passada, mas entendimento profundo
de como um grupo afeta e sera afetado pelo ambiente. Para ele, sua teoria veio completar uma
lacuna que permite aos executivos lidar com as mudancas do ambiente de forma mais efetiva,
expandindo o entendimento de ambiente interno de colaboradores e fornecedores para
acionistas e clientes. Da mesma forma, em relacdo ao ambiente externo, amplia a viséo além
dos concorrentes, vislumbrando influéncia de governo, ambientalistas, midias e grupos de

interesses especiais.

Outra teoria envolvendo a relacdo com o ambiente e stakeholders é apresentada por
Brandenburger e Nalebuff (1999), que defendem a cooperagdo entre organizagdes visando
aumentar o mercado para todos hum momento que antecede a competi¢cdo, que se da ao

repartir aquele mercado mais desenvolvido, chamando essa teoria de co-opeticéo.

Independentemente das divergéncias quanto ao processo a ser seguido para obtencao
da estratégia, percebe-se convergéncia dos autores no que se refere ao contetdo. Uma
classificacdo elaborada por Hax e Majluf (1996) indica nove dimensdes para o contetido da
estratégia que, em maior ou menor grau, esta presente nas definicbes dos mais diversos

autores de estratégia:

1. Determinar e revelar os propositos da organizacdo em termos de objetivos de

longo prazo, planos de acédo e prioridades na alocacao de recursos;
2. Selecionar os negdcios nos quais a empresa atuara,

3. Procurar como alcancar vantagens competitivas sustentaveis por responder
apropriadamente as oportunidades e ameacas do ambiente e aos pontos fortes e

fracos da empresa;

4. ldentificar as tarefas gerenciais distintivas dos varios niveis hierarquicos

(corporativo, de negdcios e funcional);



5. Padréo de decisOes integrado e coerente;

20

6. Definicdo da natureza das contribui¢cdes econdmicas ou ndo aos stakeholders;

7. [Expressar a intencdo estratégica da empresa;

8. Objetivar a criacdo e o desenvolvimento das competéncias essenciais da empresa;

e

9. Ser o meio de investir seletivamente nos recursos tangiveis e intangiveis para

desenvolver as capacitacbes que assegurem a sustentacdo da vantagem

competitiva.

Ainda quanto ao contetido, Boaventura e Fischmann (2003) criaram uma tipologia

relativa aos contetidos de estratégia de varios autores, conforme quadro abaixo:

Quadro 1 - Tipologia da Estratégia

TIPOLOGIA

CARACTERISTICA

AUTORES

Estratégia por Objetivos

Relaciona estratégia com
objetivos e metas como
relacdo de causa e -efeito,
como se o foco fosse
empregar 0S recursos na
busca de objetivos.

Chandler, Learned
Andrews, Ackoff, Rhenman,
Rumelt, Drucker, Lorange &
Vancil, Steiner & Miner, Miles
& Snow, Christensen et al, Hofer
& Schendel, Fahey & Randall,

Johnson & Scholes e Bethlem.

et al,

Estratégia pela

A estratégia é orientada para

Porter, Andrews, Henderson,

Vantagem Competitiva | alcangcar e manter uma | Hax & Majluf, Pfeffer e Fahey &
vantagem competitiva. Randall.
Estratégia pela Esse grupo de autores | Hofer & Schendel, Andrews,

Competéncia Essencial

acredita que a vantagem
competitiva com oponentes
esta no desenvolvimento de
competéncias essenciais
dentro da organizagéo.

Quinn, Werther & Kerr e Hamel
& Prahalad.

Estratégia pela Interacdo
com Competidores

Para esses autores ha
interrelacdo entre a estratégia
e a interagéo dos
competidores, levando em
consideracdo a acdo e reagdo
dos competidores.

Von Neumann & Morgenstern,
Simon, Newman, Schelling,
Allison, Quinn, Dixit & Nalebuff
e Zaccarelli.

Fonte: Adaptado de Boaventura e Fischmann (2003)
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Outra classificacdo amplamente difundida esta relacionada a divisdo da estratégia em
niveis, ou, como Mintzberg e Quinn (1991) definiram, uma disposi¢cdo hierarquica assim
distribuida: i) Corporativa: determina em qual setor a empresa deve operar; ii) Unidades de
Negdcios: como se deve competir no setor; e iii) Funcional: como a &rea deve atuar a partir da

estratégia de negdcio escolhida.

Com estas poucas defini¢des, pode-se indicar que esta pesquisa tem sua area de
concentracdo em estratégia e sua linha de pesquisa em estratégia empresarial, mais
especificamente apoiada na estratégia voltada para a busca da vantagem competitiva,
utilizando-se de um modelo aplicado em nivel de estratégia de negocio, no entanto, ja
considerando as estratégias operacionais, alinhadas a de negdcio.

2.2. Conceitos de Estratégia Competitiva

Um dos autores precursores da estratégia pela vantagem competitiva é Michael Porter,
que introduziu o conceito a partir da obra Vantagem Competitiva (1986), defendendo que a
esséncia da formulacdo da estratégia competitiva esta na relagdo da empresa com o ambiente.
Aponta as habilidades que as empresas devem desenvolver em relacdo as forcas externas por
meio da identificacdo das caracteristicas estruturais basicas das industrias que determinam as
forcas competitivas e, assim, sua rentabilidade.

2.2.1. Estratégias Competitivas de Porter

Na busca da vantagem competitiva, Porter, que enxerga a esséncia da formulagéo
estratégica competitiva na relacdo da empresa com o ambiente, ressalta as habilidades que as
empresas devem lidar em relacdo as forcas externas, pela identificacdo das caracteristicas
estruturais béasicas das indUstrias que determinam as forcas competitivas e, assim, sua

rentabilidade.

Mostra que a formulagéo da estratégia competitiva tem como base a andlise estrutural
em profundidade, identificando as fontes de cada forga e seus pontos fortes e fracos. As forgas

~

Sao:
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1. AMEACA DE ENTRADA: novas empresas que entram desejam ganhar parcela de
mercado, podendo diminuir preco e inflacionar custos, reduzindo a rentabilidade.

Influenciam essa ameaca:
e Barreiras de Entrada: representada por fatores como:

— Economias de escala;

— Diferenciagéo do produto;

— Necessidade de capital;

—  Custos de mudanga;

— Acesso aos canais de distribuicéo;

— Desvantagens de custo independentes de escala;

— Politica governamental.

o Retaliacdo Prevista: ante a expectativa do entrante em relacdo a uma resposta
rigorosa de concorrentes ja estabelecidos no sentido de tornar dificil sua

permanéncia, este pode ser dissuadido da entrada.

2. INTENSIDADE DA RIVALIDADE: pode ser representada pela disputa por posicéo
no mercado, com taticas como concorréncia de precos, batalhas de publicidade,
introducdo de produtos e aumento dos servicos ou de garantias entre 0s concorrentes.

Caracteristicas que demonstram essa intensidade:

e Concorrentes numerosos ou bem equilibrados;

e Crescimento lento da indUstria;

e  Custos fixos ou de armazenamento altos;

e Auséncia de diferenciacdo ou custos de mudanca;
e Capacidade aumentada em grandes incrementos;
e Concorrentes divergentes;

e Grandes interesses estratégicos;

e Barreiras de saida elevadas.
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3. PRESSAO POR PRODUTOS SUBSTITUTOS: os substitutos, que sdo aqueles que
podem fazer a mesma fungdo dos produtos da industria analisada, afetam a inddstria
ao limitar o preco por ela praticado e, consequentemente, reduzindo retornos
potenciais. Exigem maior atencdo o0s substitutos que: i) estdo sujeitos a

melhoramento e ii) sdo produzidos por inddstria com lucros altos.

4. PODER DE NEGOCIACAO DOS COMPRADORES: quando os compradores
forcam por precos baixos, barganham por qualidade ou servicos, ou jogam
concorrentes uns contra os outros, minam a rentabilidade da industria. Compradores

séo poderosos quando:

e Estdo concentrados ou adquirem grandes volumes em relacdo as vendas do

vendedor;

e Os produtos que eles adquirem da industria representam fracdo significativa de

seus préprios custos ou compras;

e Os produtos que eles compram da indlstria sdo padronizados ou néo

diferenciados;
e Eles enfrentam poucos custos de mudanca;
e Eles conseguem lucros baixos;
e Compradores que sdo ameaca concreta de integracdo para tras;

e O produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou servigcos

do comprador;

e Os compradores tém total informacao.

5. PODER DE NEGOCIACAO DO FORNECEDOR: este pode sugar a rentabilidade
da industria quando ela é incapaz de repassar 0 aumento dos custos ao preco. E

poderoso quando:

e E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a industria para

a qual vende;

e N&o estd obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a

industria;
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A industria ndo é cliente importante para o grupo fornecedor;
O produto dos fornecedores € insumo importante para o negécio do comprador;

Os produtos do grupo de fornecedores sdao diferenciados ou o grupo desenvolveu

custos de mudanca;

O grupo de fornecedores € ameaca concreta de integracdo para a frente.

Figura 1 - Analise da IndUstria

ENTRANTES
POTENCIAIS
Ameaga de novos
entrantes
Poder de negociagao CONCORRENTES Poder de negociagio
dos fornecedores NA INDUSTRIA dos compradores
FORNECEDORES COMPRADORES

Rivalidade entre as
empresas existentes

Ameagas de produtos
ou servicos substitutos

SUBSTITUTOS

Fonte: PORTER (1986, p. 23)

Porter (1991) propde trés estratégias que levam a um resultado superior no setor:

lideranca em custo, diferenciacéo e enfoque.

Lideranga em Custo

A primeira esta relacionada a capacidade de gerar vantagem em custo, demonstrando

como uma empresa pode explorar oportunidades para melhorar sua posicao e se tornar mais

competitiva neste quesito, extrapolando a visdéo comum de que custo estd relacionado a

producdo e mostrando que parcelas significativas desses custos estdo relacionadas a

marketing, vendas, servico, desenvolvimento de tecnologia e infra-estrutura.
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Apresenta o conceito de Atividades de Valor, que é visdo ampliada de custo, ou, em

outras palavras, que ndo devemos examinar 0 custo de toda a empresa, mas da cadeia que

compde essa atividade, considerando ndo somente 0s custos operacionais, mas ativos ligados

a essa atividade de valor. Lembra ainda que estes valores ndo precisam ter precisdo de

relatdrios financeiros; estimativas sdo suficientes para analise estratégica.

As atividades de valor geram comportamentos de custos, que variam com uma série de

fatores estruturais, denominados Condutores dos Custos, sendo dez os principais:

Economias de Escala: habilidade de executar atividades de formas diferentes e

mais eficientes em volume maior;

Aprendizagem: quando, em funcdo de tempo, empresa aprende a produzir com
maior eficiéncia, reduzindo custos (ex: mudanca de layout, melhor programacéo
de producdo, eficiéncia da mdo de obra, modificacdo do projeto do produto,

adaptacao da matéria-prima);

Padrdo de Utilizacdo da Capacidade: quando a empresa tem custo fixo

substancial, e estes geram uma penalidade se a estrutura estéa subutilizada;

Elos: como o custo deve ser analisado sob a Otica de atividade de valor, deve-se
potencializar a vantagem de custo a partir de coordenac¢do ou otimizagao conjunta

de atividades;

Inter-relagdes: quando uma atividade de valor pode ser compartilhada com uma

empresa-irmé;

Integracdo: em uma atividade de valor, avaliar se € interessante manter

determinada atividade sendo executada interna ou externamente a empresa,;

Oportunidade: a empresa que lanca primeiro determinado produto tem o beneficio
de estabelecer a marca e desenvolver a aprendizagem. Quem se move
posteriormente goza de beneficios como compra de equipamentos modernos,
escapa dos altos custos de desenvolver mercado e contrata uma forca de trabalho

menos antiga e, portanto, mais barata;

Politicas Discricionarias: como se dara a escolha das politicas da empresa em

relacdo a: caracteristicas, desempenho e configuracdo do produto; Mix e
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variedades; Nivel de servico; indice de gastos com marketing e tecnologia; Canais

empregados; etc;

9. Localizacédo: a localizagdo tem influéncia sobre o custo de quase toda atividade de

valor;

10. Fatores Institucionais: custos afetados por regulamentacdo governamental,
sindicalizacdo, tarifas e tributos, entre outros. Embora normalmente ficam fora do
controle da empresa, pode haver meios de influencid-los ou minimizar seu

impacto;

Diferenciacéo

Além da vantagem em custo, a diferenciacdo é vantagem competitiva de que a
empresa pode dispor. Ao contrario da forma como as empresas enxergam, a diferencia¢do ndo
estd em praticas de marketing ou do ponto fisico, mas na cadeia de valores visando criar
imagem de singularidade, sendo definida por Porter (1991, p.115) que “as estratégias de

diferenciacéo procuram criar valor para o comprador por toda a cadeia de valores”.

A exemplo dos condutores de custo apresentados acima, o autor cita os condutores de
singularidade como forma de desenvolver a criacdo da diferencia¢do ou diagnosticar grau de
sustentabilidade da diferenciacdo, conforme aqui citadas em ordem de importancia: 1. Escolha
de politicas; 2. Elos; 3. Oportunidade; 4. Localizacdo; 5. Inter-relacGes; 6. Aprendizagem; 7.

Integracdo; 8. Escala; 9. Fatores Institucionais.

Como a singularidade é obtida por meio de execucdo de atividades de valor de forma

melhor que a concorréncia, a diferenciacao € dispendiosa.

A singularidade deve gerar valor para o comprador. Isto € entendido pelo
conhecimento da cadeia de valores do comprador, que determina as necessidades dele e
constitui as bases da diferenciacdo, que podem ser por: i) redugdo de custo do comprador; ii)

elevando o desempenho do comprador.

Assim, uma empresa pode intensificar sua diferenciagdo: i) tornando-se singular na
execucdo de suas atividades de valor, ou ii) Reconfigurando sua cadeia de valores

intensificando singularidade.
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Enfoque

A terceira estratégia ressaltada por Porter (1991) preconiza o direcionamento de
esforcos a determinado segmento, ou seja, as politicas de gestdo da empresa devem ser
focadas a um grupo de clientes, linha de produtos ou mercado geogréfico, resultando em
atendimento superior. Esta contrapBe as estratégias anteriores, pois as primeiras tém
direcionamento a todo o setor e esta Ultima ao segmento escolhido, o que pressupde
capacidade de desenvolvimento de habilidades que resultam em atendimento das necessidades

do seu mercado de maneira mais efetiva e eficaz.

2.2.2. RBV - Visdo Baseada em Recursos

Barney (1991) defende que as causas das vantagens competitivas estdo associadas a
fatores internos a empresa, recebendo essa escola a denominagdo Visdo Baseada em Recursos
(RBV — Resource Based View), indicando como pilares a heterogeneidade das empresas
guanto a recursos estratégicos e dificuldade quanto a mobilidade, assegurando uma

diferenciacéo duradoura quanto a recurso interno.

Outro autor dessa escola, Hitt (2002) defende que com 0s recursos internos que a
empresa possui e a eficacia da gestdo destes se consegue desempenho superior e vantagens
competitivas. Afirma que quando a empresa cria novas capacitagdes que levam a
competéncias essenciais de maneira continua, a empresa obtém competitividade estratégica e

retorno acima da média.

Ainda segundo Hitt (2002), os recursos internos sdo divididos como tangiveis e
intangiveis, e reforga a importancia cada vez maior dos intangiveis na criagdo de valor para a
empresa. Sob esse prisma, subdivide a gestdo dos intangiveis como capacitacbes e
competéncias essenciais, em que a primeira esta ligada basicamente a elaboracéo,
transmissdo, troca de informacbes e conhecimentos do capital humano da empresa e a
segunda decorre de um processo organizacional voltado para acumular e distribuir recursos e

capacidades.

Para Collis (1995), os recursos ndo podem ser avaliados isoladamente, pois seus
valores sdo influenciados pelas forgas do mercado. Por isso, para avaliar se um recurso €

estratégico, ha a necessidade de identificar alguns pontos:
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e A inimitabilidade, ou seja, a dificuldade de ter um recurso copiado constitui o
ponto mais importante da criacdo de valor, pois limita a competicdo e permite um

lucro mais generoso e continuo;

e Quanto mais longevo um recurso, mais valor ele tera, embora a maioria tenha

tempo limitado;

e Nem todo lucro proveniente do recurso automaticamente vai para a empresa que 0
detém. Esse valor acaba sendo percebido pelos players como clientes,

distribuidores, fornecedores e colaboradores;

e Desde que Michael Porter introduziu as Cinco-Forgas, todos analisam o ambiente
externo para avaliar potencial impacto de um produto substituto, o que ndo é

diferente em relacdo aos recursos internos;

e Testar a superioridade competitiva, isto é, qual recurso é realmente melhor.
Erroneamente, as empresas analisam as atividades internas no sentido de
encontrar sua competéncia central; na verdade isso deveria ser uma avaliacdo

externa criteriosa, comparando com seus competidores.

Maior notoriedade a RBV foi atingida com a obra de Hamel e Prahalad (1995) ao
aprofundar o estudo sobre competéncia essencial como forma de atingir vantagem
competitiva, pois demanda maior tempo para ser desenvolvida. A defesa dos autores esta
relacionada a competéncia essencial ndo gerar competitividade para produto, mas para uma
gama deles o que torna mais duradouro, gerando competitividade para a empresa. E tida como
competéncia essencial aquela em que ha valor percebido pelo cliente, propicia diferenciacdo

com o0s concorrentes e gera capacidade de expansdo a novos mercados.

2.2.3. BSC - Balanced Score Card

O tema Business Performance Measurement (BPM) foi objeto de estudo para
FRANCO-SANTOS et al. (2007), que identificam uma lacuna nas pesquisas do assunto por
ser estudado por diferentes areas como administracdo estratégica, gestdo de operacdes,
recursos humanos, sistemas de informac&o, marketing e controladoria, gerando numerosas
definicfes para o tema, objetivando aprofundar a definicdo do termo e identificar as

caracteristicas chave, de forma a identificar condicdo necessaria e suficiente de uma BPM.
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Na area de estratégia define-se como procedimento usado para mensurar 0
desempenho de medidas implementadas na estratégia na organizacdo ou sistema usado nédo
somente como medida de desempenho, mas para prover informacéo essencial para contetdo e
validade da estratégia. Neste trabalho, FRANCO - SANTOS et al. (2007) ndo buscaram criar
mais uma defini¢do, mas identificar caracteristica-chave do BPM.

No estudo, duas caracteristicas foram classificadas como imprescindiveis: analise de
desempenho, que se refere & medida ou dados; e suporte a infraestrutura, que pode variar de
um método manual simples até sofisticados sistemas de informacdo e procedimentos que
podem incluir aquisicdo de informacdes, analise, interpretacdo e disseminacdo, sendo ambos
considerados essenciais para a BPM existir. Assim, o Balanced Scorecard (BSC) seria

evidéncia suficiente da existéncia dessas caracteristicas.

O BSC é um modelo defendido por Kaplan e Norton (1997) que traduz a estratégia
organizacional para termos operacionais, permitindo discernir os objetivos e mensurar o
desempenho de implantacio. E elaborado em quatro perspectivas (Financeiro, Clientes,
Processos Internos e Aprendizado e Crescimento), que tém origem na estratégia da empresa e
visdo de longo prazo, além de ter relacdo de causa e efeito entre elas. Os autores reconhecem
que esses numeros de perspectivas sao um molde, pois ndo foi realizada teoria matematica
indicando os quatro como necessarios e suficientes, embora, em relacdo ao peso de cada
perspectiva do modelo, justificam como forma de forcar a visdo para todos os indicadores

juntos.

DeBusk et al. (2003) defendem o uso de indicadores de desempenho nédo financeiros
como, por exemplo, satisfacdo de clientes e funcionérios, inovacdao de produtos e processos,
envolvimento com a comunidade e diminuicdo de defeitos. Neste trabalho, apoiam-se na
definicdo de Anthony e Govindarajan (2001): i) Resultado: mensura o resultado da estratégia
e sao indicadores passados; ii) Direcionadores: indicam o sucesso na implantacdo da
estratégia e sdo indicadores de comando. Concluem reconhecendo a importancia dos
indicadores de desempenho financeiros. Contudo, os indicadores de resultado passado perdem
importancia. 1sso sugere que os indicadores financeiros sdo percebidos como resultado de

controle de direcionadores ndo financeiros.

Visdo semelhante é apresentada por Pace, Basso e Silva (2003) ao defenderem que 0s
ativos intangiveis assumem importancia na obtencdo de vantagem competitiva, caracterizando

que o valor de mercado de uma empresa depende de ambiente organizacional e estratégia
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adotada pela empresa e, portanto, devendo ser analisadas mais do que apenas informacoes

financeiras, expandindo para incorporagdo de medidas ndo financeiras.

2.2.4. O Modelo de Campos e Armas da Competicao

O modelo de Campos e Armas da Competicdo apresenta em sua concepcao a
influéncia da escola de Porter ao compreender a estratégia como sua relagdo com o ambiente
externo. Ao mesmo tempo reconhece, na escola da Visdo Baseada em Recursos, que as

competéncias internas de uma organizagdo podem gerar vantagem competitiva.

Contador (2008) busca na formulacdo da estratégia a partir do modelo CAC
concatenar as duas teorias, entendendo que juntas reinem maior capacidade de compreender e
responder as organizacbes os direcionamentos para se obter, efetivamente, vantagem
competitiva. Soma-se a isso 0 modelo ser quantitativo, facilitando sua compreensdo e

aplicacdo.

Outra caracteristica do modelo CAC, tal como o BSC, é reconhecer a necessidade do
alinhamento das estratégias para o sucesso competitivo da organizacdo. Para tanto, 0 modelo
CAC é concebido de maneira que as estratégias operacionais surjam alinhadas a estratégia de

negaocio.

2.3. Gestado Baseada em Valor

Verifica-se existir nos Estados Unidos uma tradicdo estabelecida de que a alta
administracdo tem por obrigacdo maximizar o valor para o0 acionista. Esse pensamento parece
estar intimamente vinculado a um padrdo de vida mais alto, a maior produtividade e a
mercado de capitais mais ativos. Se os paises cujos modelos econdmicos ndo sao baseados na
maximizacdo do valor para o acionista darem aos investidores retornos menores do que
aqueles aos quais estdo acostumados, lentamente comecardo a sentir escassez de capital. 1sso
ocorrera a medida que os mercados de capitais caminharem na dire¢cdo da globalizacao
(COPELAND; KOLLER; MURRIN, 2000).
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Modelo de gestdo baseada em valor

Segundo Assaf Neto (2003), o modelo empresarial de gestdo baseada em valor tem
como objetivo a maximizacdo da riqueza dos proprietarios de capital, expressa no preco de
mercado das acBes. O sucesso de um empreendimento é medido por sua capacidade de
adicionar riqueza a seus acionistas dentro de um horizonte indeterminado de tempo e nao

entendido dentro de uma visdo efémera dos resultados.

Quadro 2 - Visdo Sintética de uma Gestdo Baseada em Valor
VALOR DE MERCADO - RIQUEZA
1
CRIACAO DE VALOR

]
ESTRATEGIAS FINANCEIRAS E CAPACIDADES DIFERENCIADORAS
Fonte: Assaf Neto (2003, p. 169)

Assaf Neto (2003) assim distingue valor e riqueza:

e Valor é identificado nos proprios resultados levantados pela empresa e expressos
em seus diversos relatorios financeiros, como consequéncia das varias estratégias

e politicas adotadas;

e Riqueza refere-se principalmente ao valor de mercado formado com base nas

expectativas dos investidores em agoes;

Os acionistas, conforme Assaf Neto (2003), tém a expectativa de que a empresa gere
retorno superior ao custo dos recursos investidos, aumentando seu valor de mercado, ou seja,
criando riqueza. O principal indicador de agregacdo de riqueza é a criacdo de valor
econdmico, que se concretiza mediante a adocdo de estratégias financeiras e capacidades
diferenciadoras eficazes. Para avaliar a capacidade de agregacdo de valor da empresa, s&o
desenvolvidos direcionadores de valor dos neg6cios cobrindo as diversas variaveis das

estratégias selecionadas por sua administracao.

Capacidades diferenciadoras sdo entendidas como estratégias adotadas que permitem
as empresas atuar com um nivel de diferenciacdo valorizado pelos clientes em relacdo a seus
concorrentes de mercado, assumindo vantagem competitiva e maior agregacao de valor a seus
proprietarios (ASSAF NETO, 2003).
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Importante direcionador de valor das capacidades diferenciadoras é a relagdo entre o
valor de mercado e suas receitas operacionais de venda, indicando o sucesso esperado do

negocio em relacdo ao seu volume de atividade. Quanto maior essa relacdo, mais otimista se

evidencia o sucesso esperado da empresa.

Quadro 3 - Capacidades Diferenciadoras e Direcionadores de Valor

CAPACIDADES
DIFERENCIADORAS

OBJETIVO
ESTRATEGICO

DIRECIONADORES DE
VALOR

Relacéo de negdcios

Conhecer a capacidade de
relacionamento da empresa
com o mercado financeiro,
fornecedores, clientes e
empregados, como
fundamento diferenciador do
sucesso empresarial.

Fidelidade dos clientes,
satisfacdo dos empregados,
atendimento dos
fornecedores, alternativas
de financiamento.

Conhecimento do

Ter a visdo ampla da sinergia
do negécio. Visa ao efetivo
conhecimento de suas

Necessidade dos clientes,
dimenséo e potencial do
mercado, ganhos de escala,

negocio oportunidades e mais ganhos de eficiéncia
eficientes estratégias de operacional.
agregar valor.
Desenvolver o produto que o | Preco de venda mais baixo,
Qualidade consumidor deseja a_tdquirir produ_tos com maior giro,
pelo preco que esta disposto a medidas de reducdo de
pagar. custo, satisfacdo do cliente
com novos produtos.
Atuar com vantagem Rapidez no atendimento,
Inovacso competitiva em mercado de reducdo da falta de

forte concorréncia, criando

alternativas inovadoras no

atendimento, distribuicéo,
vendas, producdo, etc.

estoques, tempo de
producdo, valor da marca,
tempo de langamento de
novos produtos.

Fonte: Assaf Neto (2003, p. 171)

Economic Value Added (EVA)

O valor econémico agregado é medida de criacdo de valor identificada no desempenho
operacional da propria empresa, conforme retratado pelos relatorios financeiros, que €
considerado o principal direcionador de riqueza da empresa no mercado. Revela se a empresa
estd sendo competente em gerar um retorno que supere as expectativas de ganhos de seus

proprietarios. Quanto mais elevado se apresentar o valor econdmico agregado, maior é a
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riqueza gerada pela empresa no periodo, o que deve se refletir na valorizacéo de seu pre¢co no
mercado (ASSAF NETO, 2003).

A gestdo baseada em valor é consequéncia de posicionamento mais competitivo da
empresa, capaz de fazer com que seu pessoal tenha as mesmas expectativas e metas gerenciais

dos acionistas.
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3. REFERENCIAL TEORICO: O MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA
COMPETICAO (CAC)

3.1. Conceitos do Modelo de Campos e Armas da Competicdo

Muitos afirmam, corretamente, que a empresa ndo pode ou ndo deve procurar ser
excelente em tudo, mas ndo especificam no que precisa ser excelente. Uma das vantagens do
modelo Campos e Armas da Competicdo (CAC) é especificar claramente em que a empresa

precisa ter alto desempenho.

A grande contribuicdo do modelo CAC é ndo enxergar exclusivamente o ambiente
interno ou externo, mas ambos, resultando no que podemos chamar de evolucdo do tema em
relagdo a como atuar nos ambientes, representando o ambiente externo como campos da
competicdo (que representam as vantagens competitivas que interessam ao cliente) e o interno
como armas da competicdo (atividades ou recursos utilizados para conquistar e/ou manter

vantagem competitiva).

Deve ficar claro que, como o préprio nome do modelo faz analogia a uma guerra, as
armas usadas na guerra tém que ser adequadas ao campo de batalha, isto &, as armas (recursos
da empresa) tém de possuir caracteristicas tais que sejam propicias ao uso e aplicacdo no
campo que serd utilizada (lécus imaginario onde se busca alcancar e manter vantagem

competitiva).

3.1.1. Tese do Modelo de Campos e Armas da Competicéo

O modelo CAC tem como base a seguinte tese: “Para a empresa ser competitiva, nao
ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que Ihe
ddo vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par
produto/mercado” (CONTADOR, 2008, p. 17).

A grande vantagem do modelo é mostrar claramente onde a empresa precisa ter alto

desempenho para tornar-se mais competitiva e assim formular sua estratégia.

O modelo se destaca igualmente por ser qualitativo e quantitativo (quantitativo porque
trabalha com varidveis numéricas), o que Ihe garante vantagem em relagdo a outros modelos

da Teoria da Competitividade, que s&o apenas qualitativos (CONTADOR, 2008).
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Para Contador (2008), o modelo CAC atua sobre estratégia de negdcio, pois assume a
forma de estratégia competitiva e esta voltada para o posicionamento da empresa ou produto
no mercado, atuando sobre delineamento do negocio e objetivos, definicdo da linha de
produtos, definicdo dos mercados de atuacdo (definicdo par produto/mercado) e definicdo dos
campos da competicdo e campos coadjuvantes referentes ao par produto/mercado. Além
disso, se volta a estratégia operacional, ao assumir a forma de estratégia competitiva

operacional ao definir agdes internas da empresa para satisfazer a estratégia de negocio.

Como consideracdes acerca da tese do modelo, pode-se dizer que € prescritivo, pois
dita o que deve ser feito e se confronta com teorias so6lidas, como Qualidade Total, que prega
a busca da qualidade em toda a organizacao, ao passo que o modelo defende a busca apenas

naquelas areas valorizadas pelo cliente.

Autores de estratégia competitiva apresentam a proposta de que a diferenciacdo € o
caminho do sucesso, medido por lucratividade, participacdo de mercado ou outra forma,

ficando, entretanto, muito vaga quanto a forma para se atingir a diferenciacéo.

No entanto, Porter (1990) aborda a diferenciacdo de maneira mais elaborada,
indicando que, ao contrario da forma como as empresas enxergam, a diferenciacdo nao esta
em praticas de marketing, mas sim na cadeia de valores visando criar imagem de
singularidade, como forma de desenvolver a criacdo da diferenciagdo ou diagnosticar grau de
sustentabilidade da diferenciacdo, ocorrendo por: 1. Escolha de politicas; 2. Elos; 3.
Oportunidade; 4. Localizacdo; 5. Inter-relacBes; 6. Aprendizagem; 7. Integracdo; 8. Escala; 9.

Fatores Institucionais.

No modelo CAC, verifica-se a flexibilidade necesséaria ao ambiente de negdcios, ao se
considerar a aplicagdo em empresas tdo distintas como Volvo e Harley-Davidson,
exemplificadas por Contador (2008), ao ponderar como o campo imagem da primeira se apoia
em seguranca e a segunda em estilo de vida. Em suma, os campos da competicdo Sao
apresentados em quantidade suficiente para ndo limitar a empresa na forma como buscar a sua

diferenciagéo.
3.1.2. Aplicacéo do Modelo de Campos e Armas da Competicéao
Como definido no capitulo anterior, os autores de estratégia competitiva apresentam

propostas para se atingir a diferenciacdo, que venham representar vantagem competitiva.

Contador (2008, p. 25) indica as seguintes aplicacdes do modelo:
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1. Entender, analisar e explicar como um grupo de empresas pertencentes a0 mesmo

segmento econdmico compete entre si;
2. Entender, analisar e explicar a posi¢cdo competitiva de uma empresa;

3. Diagnosticar as deficiéncias e identificar as caracteristicas competitivas de uma

empresa;

4. Propor medidas para aumentar a competitividade de uma empresa;
5. Formular a estratégia competitiva de negdcio de uma empresa;

6. Formular as estratégias competitivas operacionais de uma empresa;

7. Alinhar as estratégias competitivas operacionais a estratégia competitiva de
negocio;
8. Determinar as competéncias essenciais e o core business de uma empresa; e

9. Identificar os processos a terceirizar dentro do processo de desverticalizacdo de

forma a aumentar as vantagens competitivas da empresa.

Ao mesmo tempo, chama a atencdo o fato da adaptacdo do modelo as novas demandas
da sociedade na qual a empresa esta inserida. Isto € percebido, por exemplo, ao agregar ao
campo imagem preocupacdes de ordem civica e preservacionista. Ademais, deixa em aberto
gue novas demandas oriundas da sociedade podem levar a necessidade de criacdo de novos

campos.

3.1.3. Conceitos e Defini¢cdes dos Campos da Competicdo

O modelo CAC nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas vantagens
competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que nao
interessam. As primeiras relacionam-se aos campos da competicdo e as que ndo interessam as
armas da competicdo (CONTADOR, 1995a; 1995b).

Contador (2008, p. 19) apresenta duas definicbes para campo da competicdo. A
primeira é o “locus imaginario da disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao
produto e/ou a empresa”. Definido ainda como o “locus imaginario, onde a empresa busca

alcancar e manter vantagem competitiva”.
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Assim, para ilustrar 0 conceito, sdo essas as seis seguintes vantagens competitivas
normalmente encontradas na bibliografia: prego, propaganda, qualidade do produto,
produtividade, variedade de modelos e rapidez de producdo. O cliente, obviamente, se
interessa por preco, qualidade do produto e variedade de modelos. Essas vantagens

competitivas se relacionam aos campos da competicdo (CONTADOR, 2008).

Os campos da competicdo foram identificados a partir de extensa pesquisa de como se
da a competicdo entre as empresas. Os 14 campos da competicdo, que representam oS
atributos do produto e da empresa, que sdo valorizados e de interesse do cliente, estéo

agregados em cinco macrocampos, a saber:

Quadro 4 - Configuracdo dos Campos da Competicao
Macrocampo da competicdo em preco:

1. Em prego propriamente dito;

2. Em condigdes de pagamento;

3. Em prémio e/ou promocao.
Macrocampo da competicdo em produto:

4. Em projeto de produto;

5. Em qualidade do produto;

6. Em diversidade de produtos.
Macrocampo da competicdo em atendimento:

7. Em acesso ao atendimento;

8. Em projeto do atendimento;

9. Em qualidade do atendimento.
Macrocampo da competicdo em prazo:

10. Em prazo de entrega de produto;

11. Em prazo de atendimento.
Macrocampo da competi¢cdo em imagem:

12. Do produto e da marca;

13. De empresa confiavel,

14. Em responsabilidade social.

Fonte: Contador (2008, p. 56)
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Ainda como defini¢do, Contador (2008, p. 23) afirma que “competir num campo
significa ser, ou almejar ser, melhor que as empresas concorrentes nesse campo da

competicao, ser a empresa lider nesse campo”.
b

Os campos da competicdo representam as diferentes estratégias competitivas de
negocio, estratégias que fazem com que as empresas se diferenciem. Entretanto, mais um
conceito surge para auxiliar a empresa a complementar a estratégia competitiva de negdcio e

efetivamente criar ou manter vantagem competitiva — campo coadjuvante.

Campo coadjuvante ¢ “o locus imaginério secundario e complementar da disputa entre
empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a empresa” (CONTADOR, 2008).
Assim como o campo da competicdo, 0 campo coadjuvante representa atributo da empresa ou
do produto valorizado pelo cliente, dai serem 0os mesmos 14 campos da competi¢cdo. O campo
coadjuvante se mostra importante ao ser constatado em pesquisas que empresas do mesmo
segmento econdmico competiam nos mesmos campos da competicdo. O campo coadjuvante

consiste ainda em uma forma de a empresa se diferenciar em relagcdo aos concorrentes.

Um exemplo ajuda o entendimento: uma empresa pode escolher projeto do produto
como campo da competicdo e terd esforco maior direcionado para o desenvolvimento desse
projeto. No entanto, pode escolher preco como campo coadjuvante, o que a obriga a reduzir
0s custos para alcangar éxito na estratégia. Consegue possuir um adequado projeto de produto,
e ainda praticar preco relativamente baixo. Conclui-se que as diferentes combinagdes entre
campos da competicdo e campos coadjuvantes levam as empresas a se diferenciar entre si

numa gama maior de possibilidades.

Contador (2008) toma o conceito de segmentacdo de mercado — que ndo é possivel
atender e satisfazer todos os clientes — em simetria a tese do modelo — que ndo é possivel ser
bom em tudo que a empresa faz — com excegéo de raros produtos. Portanto, a segmentacéo de
mercado assume papel relevante na implantacdo do modelo, sob pena de a aplicacdo do

modelo perder eficacia.

De forma semelhante, o par produto/mercado precisa ser definido, sendo
enfaticamente frisado “A empresa deve segmentar o mercado, definir um produto ou uma
familia de produtos para cada segmento e escolher os campos da competicdo e 0s

coadjuvantes para cada par produto/mercado”.
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3.1.4. Conceitos e Defini¢cbes de Arma e Armas da Competicdo

As armas ndo interessam ao cliente. Retomando as seis vantagens competitivas citadas
anteriormente, nota-se que em nada importa ao cliente se a empresa opera com alta ou baixa
produtividade, mas o preco do produto. O cliente ndo toma conhecimento do indice de
rejeicdo, interessa-se pela qualidade do produto adquirido. E importante para ele a imagem de
um produto criada pela propaganda, mas ndo a propaganda em si mesma. Seu interesse nao
estd na rapidez de producdo, mas no prazo de entrega: nao lhe interessa saber se 0 prazo curto
de entrega decorre de uma producdo rapida ou de alto estoque da empresa (CONTADOR,
2008).

Segundo Contador (2008, p. 21), definem-se arma e arma da competi¢cdo como:

e “Arma ¢ qualquer atividade ou recurso administrado por um grupo de

funcionarios da empresa com atribuicdes homogéneas”.

e “Arma da competicdo é qualquer atividade executada ou recurso administrado por
um grupo de funcionarios da empresa com atribui¢cbes homogéneas utilizado pela

empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva”.

Diversos autores ndo distinguem campo da competicdo de arma da competicdo —
tratam-nos sempre como vantagens competitivas. A distincdo feita por Contador (2008)
facilita sobremaneira a formulacdo das estratégias competitivas da empresa, pois campos da
competicdo referem-se a estratégia competitiva do negdcio, e armas da competicdo as

estratégias competitivas operacionais.

Em outras palavras, as armas representam 0s recursos internos da organizagdo. Dos
inimeros recursos disponiveis, deve-se direcionar maior atencdo aqueles que séo aplicaveis a
determinado momento ou condi¢do do ambiente. Tal como em analogia de guerra citada
anteriormente, seria como o exército escolhendo qual das armas do seu arsenal serd mais

apropriada a batalha que iré travar.

As armas escolhidas pelo Exército para a batalha serdo aquelas que Ihe garantem
vantagem competitiva naquele momento ou condicdo ambiental. Concluimos entdo que o
armamento disponivel no arsenal sdo as Armas do Modelo CAC, e as armas que serdo levadas
e usadas na batalha serdo as Armas da Competicdo, distinguindo-as das primeiras pelo fato de

Ihe proporcionarem vantagem competitiva naquele ambiente onde sera realizada a batalha.
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Em outras palavras, no modelo CAC os recursos disponiveis sdao as Armas e 0S recursos que

geram vantagem competitiva sdo Armas da Competicao.

Arma é algo pequeno, restrito, administravel; dai ser definida como atividade ou
recurso administrado por um grupo com atividades homogéneas, por exemplo, pessoal da
contabilidade, pessoal de vendas, pessoal de compra etc., portanto, todos os recursos sdo

armas, o0 que se deve analisar sdo as armas utilizadas para competir.

Outras definicBes sdo importantes para a compreensdo do modelo. Uma delas se
relaciona a classificacdo das armas, sendo a primeira de natureza da arma, isto €, recursos de
producdo, atendimento, planejamento ou administrativo. A segunda é quanto a relevancia na
obtencdo da vantagem competitiva: a arma relevante, semirrelevante ou irrelevante para cada

campo da competicao.

Em relacdo a natureza das armas, essa classificacdo permite a universalizacdo das
armas, encontrada em qualquer tipo de empresa, isto &, toda e qualquer atividade da empresa
desempenha papel de Producéo, Atendimento, Planejamento e Apoio.

3.1.5. Etapas da Determinacéo das Armas da Empresa

A determinacdo das armas da competicdo da empresa assume papel central na
aplicagdo do modelo CAC. Entendida a definigdo de natureza das armas, busca-se encontrar o
conjunto de armas da competicdo da empresa, em que Contador (2008) preconiza as etapas

abaixo:

1. ldentificar, a partir da Relacdo de Armas do Apéndice, todas as atividades e

recursos com potencial de serem armas da competicao (lista versao 1);

2. Validar e complementar essa lista versdo 1 por meio de consultas as diversas areas

da empresa, resultando numa versdo 2;
3. Descrever o contetido das armas com auxilio das areas da empresa;

4. Identificar na lista versdo 2, por meio da analise de conteldo, as armas que

constituem o conjunto de armas da competicdo da empresa.

Para fazer parte da lista de armas versdo 2, deve-se observar se correspondem as

atividades ou recursos mais importantes, mais frequentemente utilizados ou mais onerosos da
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empresa, ou ainda se h4 arma importante ndo relacionada mas que deveria ser empregada,

consultando novamente as diversas areas da empresa.

3.1.6. Relevancia das Armas

Contador (2008) sugere que as armas devem ser escolhidas em funcéo da relevancia
para obtengéo de vantagem competitiva. Devem ser selecionadas aproximadamente 100 armas
potenciais, e eventualmente complementa-las com as armas indicadas pela empresa, mas nao
relacionadas. O ponto principal € identificar o conjunto de armas da competicdo da empresa
pela avaliacdo do conteudo estratégico, ou seja, ver, daquelas armas potenciais, se aquelas
armas pré-selecionadas séo estratégicas. Por exemplo, a contabilidade pode ser importante,
mas pode ndo ser estratégica.

Para classificar as armas da competicdo em relevante, semirrelevante e irrelevante,
Contador (2008) recomenda o uso da Matriz de Priorizacdo, que resulta num ranking de
relevancia das armas: as que proporcionam vantagem competitiva a empresa no campo
escolhido para competir séo as relevantes. Uma arma relevante para um campo pode ser

irrelevante para outro.

Significa dizer que as armas sdo classificadas segundo a importancia para a

competicdo como:

e Armas da competicdo relevantes: arma pertencente ao conjunto de armas da
competicdo da empresa que proporciona elevada vantagem competitiva no campo

escolhido para competir;

e Armas da competicdo semirrelevantes: arma pertencente ao conjunto das armas da
competicdo da empresa que proporciona mediana vantagem competitiva no campo

escolhido para competir;

e Armas da competi¢do irrelevantes: arma pertencente ao conjunto das armas da
competicdo da empresa que ndo proporciona vantagem competitiva no campo

escolhido para competir, nem no coadjuvante.

Essa matriz deve ser feita para cada campo da competi¢cdo. Contador (2008) sugere
que as armas relevantes sdo cerca de 30% delas, semirrelevantes 30% e irrelevantes as

restantes.



42

Para se ter alta intensidade em uma arma é preciso direcionar investimento para
obtencdo de expressiva competéncia, correspondendo a competéncia essencial de Hamel e

Prahalad (1990), que pode variar ao longo do tempo.

O campo da competicdo determina se uma arma da competicdo é relevante,
semirrelevante ou irrelevante. O que significa dizer que as armas séo classificadas segundo a

Importancia para a competicao.

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo, como para competir em

um campo Sao necessarias varias armas.

As estratégias operacionais consistem na definicao das acfes que devem ser realizadas
sobre cada arma ou, mais especificamente, na identificacdo das armas da competigcdo e na

intensidade de cada arma.

3.1.7. Alvo das Armas

O alvo da arma € o objetivo que a arma deve alcancar. Os alvos correspondem aos
indicadores de desempenho operacional da empresa. O modelo CAC néo utiliza indicadores
para formular a estratégia. Utiliza armas, que sdo a origem da vantagem competitiva (campos
da competicdo que representam a estratégia de negdcios). Os indicadores sdo consequéncia

das armas.

Numa comparagdo com a teoria de Porter, as armas da competicdo representam a
cadeia de valor, entretanto, ndo existem alvos, somente “campos” nos quais se busca a
vantagem competitiva a partir de vantagem em custo ou diferenciacdo, sendo o grau de

competitividade medido pela rentabilidade.

A RBV, ao contrario de Porter, preocupa-se com as Armas, ou seja, valorizacdo dos
recursos internos da empresa, mas estes nao se alinham ao alvo ou ao campo. A RBV mede o

resultado ou competitividade pela rentabilidade.

Os indicadores de desempenho operacional da empresa estdo associados a indicadores
de produtividade, de qualidade no processo, de velocidade e de flexibilidade. Como o modelo
ndo utiliza indicadores para formulacdo de estratégia, é diferente do modelo proposto por

Kaplan e Norton com o BSC.
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Pelo CAC, os indicadores de desempenho sdo utilizados somente para controlar a
eficécia da aplicagdo das medidas essenciais a execucao das estratégias competitivas.

Em resumo, as armas da competicdo representam a origem das vantagens
competitivas, como, por exemplo, programacdo da producdo, projeto de embalagem,
programas de relacionamento com cliente, entre outros. Ja os alvos das armas representam os
indicadores de desempenho atingidos com a aplicagdo das armas da competicdo, isto é,
produtividade, novidade, qualidade no processo, flexibilidade, acessibilidade, velocidade,
desejabilidade, confiabilidade e responsabilidade social.

3.1.8. Variaveis Quantitativas do Modelo de Campos e Armas da Competicao

As varidveis quantitativas usadas pelo CAC sdo: Grau de Competitividade,
Intensidade da Arma, Intensidade Média das Armas, Foco, Dispersdo, Aproveitamento e

Poderio Competitivo.

Por ser um modelo de formulacdo de estratégia empresarial que procura gerar
competitividade a empresa, € essencial conceituar o termo Competitividade: “Capacidade da
empresa em obter resultado sustentvel superior ao dos concorrentes, medido por um
indicador de crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio do

alcance de uma ou mais vantagens competitivas” (CONTADOR, 2008).

A explicacdo de Contador (2008) para a expressdo “rentabilidade satisfatoria” baseia-
se no fato de a medida do grau de competitividade estar apoiada em crescimento de
participacdo de mercado, mas ndo crescimento baseado em um preco tdo baixo que

comprometeria a rentabilidade da empresa e, portanto, sua longevidade.

A primeira, Grau de Competitividade, € a medida da competitividade de uma empresa
em relagcdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico. Os indicadores de
mercado mais frequentemente utilizados sdo a variacdo absoluta ou a variacdo percentual,
num determinado periodo de tempo, do faturamento, ou da receita liquida, ou do volume de

producéo, ou de outro indicador de crescimento de mercado.

A Intensidade da Arma ¢é a intensidade com que cada arma da competicdo € utilizada
pela empresa, avaliada em cinco niveis. E ainda a poténcia, o alcance de uma arma e o grau de

eficacia da utilizacao dos recursos da arma.
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A avaliacdo da intensidade das armas de uma empresa deve ser feita por meio de um

questionério estruturado que define a intensidade em uma escala de 1 a 5:

e Intensidade 1 = corresponde a arma em seu estado mais simples, ou seja, a

atividade executada no nivel minimo ou ao recurso mais simples;

e Intensidade 5 = corresponde a arma em seu estado mais evoluido, ou seja, a
atividade executada no nivel maximo do seu conteddo ou ao recurso mais

avancado e moderno.

A empresa avalia entdo a intensidade de cada uma de suas armas dentro desse

intervalo.

A intensidade média das armas é a média aritmética da intensidade de todas as armas

da competicdo da empresa, as relevantes e as semirrelevantes.

Foco é a varidvel matematica que mede a aplicagdo de esforcos nas armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. Pode ser definido
ainda como a variavel matematica que mede a aplicacdo de esfor¢os nas armas relevantes para
0 campo escolhido para competir, pois arma relevante tem o mesmo sentido de arma que

proporciona vantagem competitiva no campo da competicao escolhido.

O valor do foco é calculado pela relacdo entre a soma da intensidade das armas
relevantes e a soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas. Esse valor
corresponde a media da intensidade das armas relevantes dividida pelo maximo valor da
escala de medida da intensidade das armas. Quanto maior for a intensidade das armas

relevantes, maior sera o foco.

Jé& a dispersdo é a variavel matematica que mede a aplicacdo de esforgos nas armas que
ndo proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir. E uma variavel
matematica que mede a aplicacdo de esforgos nas armas irrelevantes para o campo escolhido
para competir, pois arma irrelevante tem o mesmo sentido de arma que ndo proporciona

vantagem competitiva no campo da competicao escolhido.

A configuracédo dos focos e dispersdo das armas da competicdo da empresa apresenta

os valores do foco e da dispersdo para cada campo da competicao.
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Aproveitamento é a capacidade de a empresa ser competitiva com menor custo,
medido pela diferenca entre o foco e a disperséo das armas da competicdo no mesmo campo

da competicéo.

O poderio competitivo da empresa num subconjunto de campos é a média dos valores
do foco de cada campo da competicdo e de cada campo coadjuvante que formam esse

subconjunto de campos.

3.1.9. Validagdo do Modelo de Campos e Armas da Competicdo

Percebe-se no livro de Contador (2008) grande e real preocupacdo no sentido de
validar, ou seja, trazer confianca a sua teoria. O caminho escolhido foi a via epistemoldgica a
partir de observacdo, reflexdo e testes empiricos da validade das proposi¢cdes para chegar as
conclusdes e por pesquisas em empresas de varios setores econdmicos. Tomou-se 0 cuidado
de validar os condicionantes da competitividade, a tese do modelo, a configuracdo dos

campos da competicdo e suas aplicacdes.

Durante toda a obra, fica claro o cuidado de Contador na citagcdo de grandes nomes da
literatura geral e de negdcios, a fim de deixar claros seu pensamento e a consisténcia do seu
modelo. Uma das citacdes, de Stigum e Stigum (1973), é que a validacdo de uma teoria
consiste na verificacdo da capacidade do seu conjunto de conceitos em explicar os fendmenos
de seu objeto de interesse. Estabelece entdo duas etapas basicas: a formulacao de hipoteses e 0

teste delas.

De Rubem Alves (2004) extrai-se que ndo existe um método para a descoberta de uma
teoria, mas existe um método para seu teste. Continua que as teorias cientificas podem ser
metodicamente testadas, sendo essa a possibilidade de separar o discurso da ciéncia dos
demais discursos. Ao mesmo tempo, afirma que a credencial cientifica de um enunciado se
encontra na verificacdo, e que o cientista pode ter certeza quando a teoria é declarada falsa,

mas nunca pode ter certeza se € verdadeira.

O método usado para validar o modelo foi o estatistico para testar os fatores que
explicam a competitividade de um grupo de empresas que atuam em um mesmo segmento

econdmico.
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Popper (1968, apud Contador, 2008)" apresenta a definicéo de cientista como alguém
que propde declaracOes e as testa passo a passo. Embora esses testes ndo garantam a validade
de uma teoria, pode-se dizer que, quando ndo refutada, corrobora. O modelo CAC esta
embasado em 12 pesquisas em 176 empresas, envolvendo 15 dissertacbes de mestrado que

tiveram entre seus objetivos a validagdo do modelo.

As pesquisas trouxeram uma surpresa: nao ha diferenca significativa entre os campos
da competicdo Formulacdo da Estratégia das empresas mais competitivas e 0s das menos

competitivas, no primeiro e no segundo campos. 1sso mostrou:

1. As mais competitivas e as menos competitivas escolhem aproximadamente os

mesmos campos da competicéo;

2. As diferencas entre 0s conjuntos das mais competitivas e menos competitivas nao

justificam a diferenca de competitividade entre elas.

Em funcdo dos resultados, dois testes estatisticos foram aplicados para explicar o0s

resultados. Conclui Contador:

a. As empresas tém percepcdo muito semelhante dos produtos e dos campos da

competicéo valorizados pelos clientes e tendem a escolher os mesmos campos;

b. A estratégia competitiva de neg6cio representada pelos campos da competicdo
ndo explica a diferenca no grau de competitividade das empresas.

Em relacdo aos resultados encontrados, vale reforgcar a importancia dos campos da
competicdo, pois se a empresa ndo escolher campos valorizados pelos clientes ela ndo
sobrevive, pois ndo terd& compradores. As empresas mais competitivas e as menos

competitivas, portanto, escolhnem praticamente 0s mesmos campos.

Outra justificativa importante € que os campos orientam a escolha das armas, da
intensidade e do foco, pontos que explicam a razéo de uma empresa ser mais competitiva que

outra.

A estratégia competitiva operacional da empresa € aquela voltada aos departamentos
ou areas funcionais, que escolhem os recursos a serem empregados para alavancar a vantagem

competitiva por meio de competéncias ja adquiridas ou a serem desenvolvidas. Pelo modelo

! Popper, Karl. The logic of scientific Discovery. New York: Harper & Row, 1968.
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CAC, a estratégia competitiva operacional consiste em identificar as armas da competicdo, a
intensidade de sua utilizacdo e alinhé&-las aos campos da competicdo e campos coadjuvantes.
O modelo defende que para a empresa ser competitiva, deve ter alto foco das armas aos

campos escolhidos para cada par produto/mercado.

Para a validacdo da estratégia competitiva operacional, foram colocadas hipoteses e

testadas estatisticamente, que resultaram:
a. Influéncia do foco na competitividade das empresas:

e A média do foco das empresas mais competitivas é significativamente maior do

gue a média do foco das menos competitivas;
e Ha correlacdo forte entre o foco das armas das empresas e seu grau de
competitividade.
b. Influéncia da dispersdo na competitividade das empresas:

¢ N&o hé diferenca significativa entre a média da dispersdo das armas das empresas

mais competitivas e a média da dispersao das menos competitivas;

e Nao ha correlacdo entre a dispersdo das armas das empresas e seu grau de

competitividade;

e Adispersao ndo influencia a competitividade da empresa.

c. Influéncia da intensidade média das armas na competitividade das empresas:

e Em 11 pesquisas, a média da intensidade das armas mais competitivas é

significativamente maior do que a média das menos competitivas;

e Ha correlacdo fraca entre a intensidade média das armas das empresas e seu grau

de competitividade.

Um bom resumo das relagfes entre intensidade meédia das armas, foco e dispersdo é

apresentado por Contador (2008, p. 144):

— A influéncia da intensidade média das armas na competitividade da empresa

decorre da influéncia do foco;
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Aumentar a intensidade de todas as armas implica aumento da intensidade das

armas relevantes e das armas irrelevantes;

Elevar a intensidade das armas relevantes proporciona competitividade, pois

aumenta o foco;

Aumentar a intensidade das armas irrelevantes ndo propicia ampliagdo da

competitividade, e é desperdicio de recursos em termos competitivos;

A Qualidade Total proporciona competitividade, mas a empresa fica muito

dispersa, desperdicando esforgos e recursos.

Outra conclusdo a partir das estatisticas € o foco ser a variavel que possui maior poder

de explicacdo para a competitividade das empresas, sendo uma das principais informacoes

para a formulacdo da estratégia competitiva de negocio da empresa e para propor medidas

para aumentar o grau de competitividade.

Portanto, com os testes estatisticos, fica validada a tese do modelo de CAC, restando

claro que a empresa deve investir nas armas alinhadas aos campos da competicéo.

Resumindo, as empresas mais competitivas alcancam alta intensidade nas armas relevantes,

ou seja, as armas sdo mais bem alinhadas aos seus campos da competicdo do que para as

empresas menos competitivas.

Conclui-se que a validacdo da tese do modelo permite a utilizacdo do processo de

formulacdo de estratégia para:

Ampliar a competitividade da empresa: aumentar ou diminuir a intensidade de
uma arma significa aumentar ou diminuir o nivel de recursos a ela direcionados.
Aumentando o foco a empresa aumenta a eficacia competitiva. Diminuir a
dispersdo aumenta a eficacia operacional. Para atingir o objetivo de aumentar o
grau de competitividade, ela deve redirecionar 0s investimentos de armas

irrelevantes para armas relevantes;

Formular a estratégia competitiva de negdcio e definir as estratégias competitivas
operacionais: i) a estratégia competitiva de negocio € a que diferencia a empresa
dos concorrentes, e no modelo é feita a partir da segmentacdo do mercado e
definicdo do produto adequado a ele, e pela escolha dos campos da competicéo e

campos coadjuvantes para cada par produto/mercado. ii) a estratégia competitiva
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operacional consiste na identificagdo das armas relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes para os campos escolhidos e na definigdo da intensidade dessas

armas;

— Alinhamento das estratégias competitivas: obtido naturalmente, pois as estratégias
competitivas operacionais nascem alinhadas a estratégia competitiva do negocio,
pois, para formular a estratégia competitiva do negocio € essencial levar em
consideracdo o foco e dispersdo, sabendo-se entdo quais sdo as armas relevantes e

irrelevantes para cada campo.

3.2. Competitiva prescrita pelo modelo de Campos e Armas da Competicao

Esta secdo estad apoiada na terceira parte do livro Campos e Armas da Competicao
(Contador, 2008), mais precisamente nos capitulos 14, 15 e 16. N&o serdo indicadas citacfes

para ndo ficar demasiadamente repetitivo.

Contador baseia-se na teoria da decisdo, a qual considera que todo problema
administrativo equivale a um processo de decisdo no qual o problema é discrepancia entre a

realidade e a situacdo desejada.

Zaccarelli (2000) caracteriza estratégia como problema e distingue a solucdo l6gica —
aplicavel a situacdes com informacGes suficientes — de decisdo estratégica — aplicavel a
situacdes incertas. Conclui, portanto, que estratégia ndo € um problema de Idgica. Nao existe

estratégia certa ou errada, mas estratégias que deram certo ou deram errado.

A (re)formulacdo da estratégia competitiva € imprescindivel quando surge
oportunidade, ameaca ou 0 desejo de tornar-se mais competitivo, ou se constatada insatisfagéo
do proprietario com a situacdo atual da empresa. Ha trés fatores importantes a considerar: a

industria em que esta inserida a empresa, 0 mercado comprador e a linha de produtos.

A formulacdo ou reformulagdo da estratégia competitiva é igualmente essencial se a

empresa desejar:

e Melhorar sua posicdo competitiva vendendo no mercado atual a mesma linha de

produtos;

e Vender em novo mercado a mesma linha de produtos;
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e Mudar sua linha de produtos, vendendo no mercado atual; ou
e Mudar sua linha de produtos, vendendo em novo mercado.

O processo € estabelecido em nove passos.

e Passo 1 — Definir a empresa almejada: delinear o negécio e fixar os objetivos

permanentes;
e Passo 2 — Estruturar o sistema de inteligéncia competitiva da empresa;

e Passo 3 — Entender o negdcio: entender o macroambiente empresarial (entender a

estrutura da industria, os clientes, fornecedores e concorrentes atuais e potenciais);

e Passo 4 — Identificar e avaliar as oportunidades, ameacas e riscos: analisar a

viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade;

e Passo 5 — Formular alternativas de estratégia competitiva de negdécio: identificar o
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes e sugerir alternativas

de estratégia competitivas;
e Passo 6 — Decidir a estratégia competitiva de negécio;
e Passo 7 — Definir a estratégia competitiva operacional,
e Passo 8 — Implementar a estratégia competitiva;

e Passo 9 — Controlar os resultados da estratégia adotada: monitorar e avaliar 0s
resultados da nova estratégia junto a clientes e as rea¢fes dos concorrentes, alterar
a estratégia competitiva de negocio e operacional se preciso, e retornar aos passos

anteriores sempre que houver alteracdo no ambiente empresarial.

3.2.1. Definir a Empresa Almejada

Deve-se delinear o negécio, que é definir as exigéncias, as necessidades, as
preferéncias, as expectativas ou os anseios do cliente que a empresa pretende satisfazer, com
base nos produtos e nos mercados de atuacao, e disponibilizar as competéncias fundamentais.
O delineamento é feito pelo proprietario da empresa com base em seus valores, crencas e

imagem da empresa que espera difundir no mercado.
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E é preciso fixar os objetivos permanentes. Todas as empresas tém objetivos
permanentes que refletem os objetivos pessoais do proprietario, mesmo que ndo sejam
explicitos. Eles precisam ser simples, breves, porém desafiadores e de facil entendimento,
memorizacdo e aceitacdo por funcionarios e clientes. Vivenciados pela alta administracao,
moldam o comportamento da empresa e do mercado, sendo fonte de inspiracdo e

comprometimento para os funcionérios.

Os objetivos devem referir-se a: razdo de ser da empresa, grau de perenidade,
rentabilidade desejada, grau de competitividade pretendido, postura em inovagao e expansao,
privilegiar lucros futuros ou presentes, reinvestimento ou distribui¢do dos lucros, valorizacéo
do relacionamento entre funcionarios, responsabilidade social e ética e grau de cooperacao

com concorrentes.

E importante estabelecer os objetivos aos administradores da empresa, isto €, aos
profissionais contratados para dirigi-la, pois podem ser objetivos distintos dos proprietarios

acionistas que buscam aumentar a riqueza.

3.2.2. Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva

A inteligéncia competitiva é basicamente a capacidade de entender o ambiente
empresarial e o funcionamento da empresa, identificar e avaliar oportunidades e ameacas e
formular alternativas de estratégia competitiva. O sistema de informacdo estratégica, ponto
central da inteligéncia competitiva, busca coletar, selecionar, analisar, classificar, armazenar,

restituir e distribuir informacdo para areas da empresa que serdo beneficiadas por isso.

O modelo CAC adota o conceito de que a inteligéncia competitiva objetiva antecipar a
acao dos concorrentes com a finalidade de ganhar mercado. Para isso, as funcdes a serem
desempenhadas devem abranger: entender o macroambiente empresarial, estrutura da
indUstria, clientes e fornecedores, concorrentes atuais e potenciais, avaliar as oportunidades e
ameacas, viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade, vantagens competitivas da
empresa e concorrentes, formular alternativas de estratégia competitiva, definir a estratégia
operacional, controlar os resultados da estratégia adotada e disseminar por toda a empresa o

conhecimento que gerou.
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3.2.3. Entender o Negocio

Para entender o negocio é indispensavel analisar detalhadamente as oportunidades e

ameacas, cujo objetivo é dotar a empresa de conhecimento visando identificar oportunidade,

ameaca ou risco de forma a agir antes dos concorrentes. Trés fatores sdo importantes na

formulacdo ou reformulacdo da estratégia competitiva: a inddstria em que estd inserida a

empresa, 0 mercado comprador e a linha de produtos.

Cinco etapas relativas ao entendimento do negdcio sdo apresentadas:

a)

b)

d)

Entender o macroambiente empresarial: constituido pelos ambientes politico,
legal, econdmico, tecnoldgico, social, demogréafico, cultural e ecoldgico; a

empresa deve tentar identificar como mudancas nesses ambientes podem afeta-la;

Entender a estrutura da industria: significa analisar qual parcela do lucro da cadeia
na qual a empresa estd inserida é captada por uma empresa, evidenciando a
capacidade de cada um dos seus integrantes, como fornecedores e clientes, de

aumentar sua rentabilidade a custa dos demais;

Entender os clientes e fornecedores: esse conhecimento € mais facil, pois faz parte
do dia a dia da organizacdo, porém € preciso reunir 0s conhecimentos dispersos
sobre eles, visando tirar proveito para formulacdo da estratégia competitiva de

negdcio e defini¢do da estratégia operacional;

Identificar os concorrentes atuais e potenciais: aqui ndo basta conhecer quais
produtos e empresas estdo no segmento da empresa, mas os de industria até

distantes e 0 mercado em que atuam, identificando os pares produtomercado; e

Entender os concorrentes atuais: em qual segmento de mercado atuam,
caracteristicas diferenciais de seus produtos, tecnologias e processos que
dominam, canais de distribuicdo, nivel dos recursos humanos, seus objetivos

permanentes, suas estratégias operacionais e coesdo de acionistas e diretores.

3.2.4. ldentificar e Avaliar Oportunidades, Ameagas e Riscos

A estratégia da empresa precisa ser reavaliada quando surge fato novo no ambiente no

qual a empresa esta inserida, analisando as oportunidades e ameacas advindas da mudanca.
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Geralmente as ameacas surgem dos movimentos competitivos dos oponentes e as

oportunidades de circunstancias favoraveis e oportunas do ambiente.

Em relacdo ao negocio e mercado atual no qual a empresa estd inserida, algumas
etapas sdo vitais: em relacdo a informacGes, monitorar 0 ambiente para coletar, avaliar a
relevancia e confirmar a veracidade, além de avaliar o impacto na empresa e comunica-lo aos

dirigentes.

Em relacdo ao negdcio atual num novo mercado, um negocio novo no mercado atual
ou um negocio novo hum mercado novo, as etapas sdo: estruturacdo da coleta de informacdes,
sua avaliacdo de relevancia e confirmacdo de veracidade, além de avaliar o impacto na

empresa e comunica-lo aos dirigentes.

E importante, ap6s a identificacdo das oportunidades, ameacas e riscos, analisar a
viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade de negdcio, sendo imprescindivel para a

formulacdo da estratégia competitiva o estudo de viabilidade técnica e econdmica.

3.2.5. Formulacdo da Estratégia Competitiva de Negdcio Utilizando o Modelo de

Campos e Armas da Competicao

A formulacdo da estratégia competitiva consiste em identificar o posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes e sugerir alternativas de estratégia competitiva de

negaécio.
Justifica o uso do CAC o fato de seu processo de formulacdo da estratégia:
e Ser qualitativo e quantitativo;
e  Separar as visOes externas (campos) e internas (armas) nitidamente;

e O conceito de armas da competicdo € mais conveniente do que metodologia de
indicadores, pois a estratégia operacional j& nasce alinhada a estratégia de

negocios; e

¢ Validade do modelo testada cientificamente.
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E preciso primeiramente identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos
concorrentes, o valor atribuido pelo cliente as caracteristicas do produto e as forcas e

fraquezas, eficiéncias e ineficiéncias da empresa. Para isso deve-se identificar:

1. Os segmentos do mercado de clientes para cada produto: consiste em identificar
os diversos pares produto/mercado para 0s quais as estratégias competitiva de
negdcio e a operacional serdo formuladas, pois as estratégias serdo diferentes para
cada segmento;

2. Os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa para cada par
produto/mercado: para a identificacdo dos atuais campos da competicdo da
empresa em cada par produto/mercado € preciso pesquisar a opinido de algumas
pessoas da empresa. Pode-se tomar como exemplo o questionéario elaborado por
Contador (2008, p. 378), que indica os quatro principais campos da competicéo
mais importantes para cada par. Ao final pode-se utilizar o método Delphi para

consolidar as opinides;

3. As caracteristicas do produto e da empresa valorizadas pelos clientes em cada
par produto/mercado: identificar as caracteristicas em termos de preco, produto,
prazo, atendimento e imagem, valorizadas pelos clientes de cada par
produto/mercado e que podem ser reconhecidas como diferencial positivo em
relacdo as caracteristicas dos concorrentes. Essas caracteristicas sdo representadas
pelo trinémio produto, mercado e campo, envolvendo os campos da competicédo e
0s coadjuvantes. Para isso, a empresa podera utilizar uma das diversas técnicas de

pesquisa de marketing;

4. Os campos da competicdo e coadjuvantes escolhidos pelos concorrentes para
cada par produto/mercado: identificar as caracteristicas das empresas
concorrentes, em termos de preco, produto, prazo, atendimento e imagem,
valorizadas pelos clientes de cada par produto/mercado e que podem ser
reconhecidas como diferencial positivo em relagdo as caracteristicas da empresa.
Ha dois caminhos para fazer isso: a semiotica das pecas publicitarias das empresas
concorrentes e pesquisa sobre a percepcdo dos clientes acerca da estratégia dos

concorrentes;



55

Obter a configuracéo de focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos
da competicdo e nos coadjuvantes em estudo para cada par produto/mercado:
para calcular os valores de foco e dispersdo das armas nos campos, €
imprescindivel determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa,
classificar as armas relevantes da competicdo; avaliar a intensidade das armas;
calcular as variaveis intensidade média das armas, foco e disperséao; e calcular a

variavel aproveitamento.

Ap0s a coleta, tratamento e andlise das informacGes, deve-se sintetizar as informacoes

por meio da elaboracdo de um mapa estratégico, com o objetivo de facilitar o processo de

sugestdo de alternativas de estratégias competitivas de negdcio. O mapa estratégico da igual

importancia aos clientes e concorrentes, juntando as duas visdes estratégicas:

Empresa orientada para 0 concorrente: monitora movimentos competitivos dos
concorrentes e age por reacdo. Desenvolve habilidade de identificar suas

fraquezas;

Empresa orientada para o cliente: visa atender suas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas e/ou anseios, formula sua estratégia e espera a reacao

dos concorrentes.

Varias correntes de pensamento de estratégia pregam a diferenciacdo como fator de

sucesso. Mas apenas isso ndo é suficiente, pois:

As empresas tém percepcdo muito semelhante sobre os produtos e campos da

competicéo valorizados pelos clientes; e

A estratégia competitiva de negdcio, por si s, ndo explica a diferenca no grau de

competitividade das empresas.

Apesar de o processo de formulacdo de estratégia competitiva ter sido ldgico até a

etapa anterior, a sugestdo de alternativas de estratégia competitiva de negdcio é cercada das

dificuldades tipicas das decisOes estratégicas. A sintese das informacdes obtidas deve ser

apresentada em um mapa estratégico. Geralmente a empresa escolhe um ou dois campos da

competicdo e um ou dois coadjuvantes para cada par produto/mercado e procura criar, no

comprador, a imagem de ser a melhor empresa nos campos da competicao.
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Assim, as alternativas para levarem a empresa a obter vantagem competitiva devem
considerar o ciclo de vida do produto, o estagio de evolugcdo do mercado e a posi¢do da

empresa em participacdo de mercado.

Contador indica dez diretrizes gerais para a formulacdo da estratégia competitiva do

negocio:
1. Escolher campos da competicdo e coadjuvantes valorizados pelos clientes;
2. Escolher o subconjunto de campos que possua grande poderio competitivo;

3. Comparar com empresas concorrentes as caracteristicas do produto, os campos

nos quais compete, as vulnerabilidades, o impeto e a posi¢do competitiva;
4. Escolher campos na ordem decrescente do aproveitamento;
5. N&o eleger campos da competicdo que sejam incompativeis entre si;
6. Decidir sobre uso ou intensificagdo do uso de produtos coadjuvantes;

7. Considerar o nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua posi¢cdo competitiva e

rentabilidade e avaliar provaveis reacoes;
8. Considerar as turbuléncias do ambiente empresarial;

9. Auvaliar como as alternativas estratégicas afetam e sdo afetadas pela estrutura da

industria;

10. Verificar se a estratégia competitiva de negocio levarad a empresa a alcancar seus

objetivos e atendera aos interesses dos stakeholders.

As diretrizes gerais sdo suficientes para a formulacdo da estratégia competitiva de
negocio da empresa. A compatibilizacdo das dez diretrizes € a grande dificuldade do processo
de formulacdo da estratégia competitiva de negdcio, pois ela é cercada das dificuldades

caracteristicas das decisdes estratégicas, pois varias delas sdo conflitantes entre si.

Para formular a estratégia competitiva de negdcio, Contador (2008) defende que é
preciso considerar a fase de ciclo de vida do produto e apresenta recomendagfes a serem

aplicadas a cada fase, conforme segue:
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Fase de introducdo: o campo mais adequado é o da competicdo em projeto do

produto;

Fase de crescimento: o campo mais adequado geralmente é o da competicdo em

qualidade do produto, para consolidar o produto;

Fase de maturidade: o campo mais adequado geralmente é o da competi¢cdo em
diversidade de produtos;

Fase de declinio: o campo mais adequado é o da competicao por preco.

Aqui deve-se ponderar que ha dificuldade para identificar a fase do produto, pois néo

existe um padréo geral de comportamento entre os produtos.

Para formular a estratégia competitiva de negocio é preciso ainda considerar o estagio

de evolugé@o do mercado, que pode estar em:

Estagio de Emergéncia: o campo mais adequado € o da competi¢cdo em projeto

do produto;

Estagio de Crescimento: o campo mais adequado geralmente é o da competicao

em qualidade do produto, para consolidar o produto;

Estagio de Maturidade: o campo mais adequado geralmente é o da competicao
em diversidade de produtos;

Estagio de Declinio: o campo mais adequado é o da competicdo por preco.

Outra consideracdo para formulagdo da estratégia competitiva de negdcio € a razdo da

participacdo do mercado, pois seus esforgos estardo voltados para objetivos diferentes:

Empresa Lider: manter a maior participacdo do mercado;
Empresa Desafiante: alcancar a posicéo de lider;
Empresa Seguidora: satisfagdo com a atual posi¢cdo sem incomodar as maiores;

Empresa Centrada em um Nicho: ocupacdo de um nicho de mercado que nao

despertou interesse das outras empresas.
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H4 distintas estratégias que auxiliam a implementacéo de estratégias de negocios (sdo

as coadjuvantes):

Estratégia de égide: busca de promotores externos;

Estratégia de sinalizacdo: divulgacdo de sinais convenientes a empresa com

caracteristicas veridicas para que 0s outros acreditem;

Estratégia de preenchimento de mercado: ocupacdo de mercado para ndo deixar
espaco ao concorrente;

Estratégia de escopo ou de propdsito: definicdes de acdes para atingir um objetivo

permanente;

Estratégia de penetracdo de mercado: expansdo do mercado para atingir clientes

que ainda ndo compram;
Estratégia de expansédo geografica: ampliagdo do mercado geogréfico;

Estratégia ofensiva: visar ao enfraquecimento do concorrente atacando seus

pontos fracos;

Estratégia defensiva: criar situagdes que desencorajem ataques dos concorrentes;
Estratégia de retaliacdo: ndo deixar acdo do concorrente sem resposta;

Estratégia de coleta: maximizar o lucro investindo o minimo indispensavel;

Estratégia coadjuvante especifica: constitui-se de muitos tipos.

3.2.6. Decidir a Estratégia Competitiva de Negdcio

O processo de decisdo racional é geralmente formado de sete etapas:

1.

Identificacdo do problema e sua defini¢do de forma mais precisa possivel,
Defini¢éo dos objetivos;
Coleta das informaces essenciais;

Preparacdo de alternativas de solucao;
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5. Auvaliagdo das consequéncias de cada alternativa;
6. Definicdo de critério de decisao;

7. Decisao.

Mas o processo de decisdo é extremamente dificil de ser atendido, pois, segundo
March e Simon (1967), que criaram a Teoria da Decisdo, ha limites cognitivos da

racionalidade, que se resumem em:
1. Todas as alternativas de escolha sejam dadas;
2. Todas as consequéncias associadas a cada uma das alternativas;

3. Completa classificacdo por ordem de utilidade de todos os possiveis conjuntos de

consequéncias, o0 que caracteriza 0 homem racional.

O modelo CAC possui algumas variaveis que condensam grande quantidade de

informac0es, possibilitando avaliar apenas poucas variaveis.

3.2.7. Definir a Estratégia Competitiva Operacional

A palavra “formulacdo” da estratégia foi utilizada para a estratégia competitiva de
negdcio, pois resulta de uma decisdo estratégica. Ja para a estratégia competitiva operacional
foi empregada pelo autor a palavra “defini¢do”, pois é caracteristica de uma decisao logica.
Em suma, segundo Contador (2008), a estratégia competitiva operacional é um processo

I6gico.

A posicdo do autor se sustenta na caracteristica da estratégia que é a existéncia de
opositores, e que estes inexistem na estratégia competitiva operacional. Entretanto, é
denominada estratégia por ser fase da implementacdo da estratégia competitiva de negécio, ou

seja, sem ela a estratégia de negdcio ndo sairia do papel.

No modelo CAC se torna facil a definigdo da estratégia competitiva operacional, pois

estdo relacionadas as armas da competicao.

Estratégia competitiva operacional é definida pela proposicdo de medidas
administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e diminuir a das

irrelevantes, direcionando o investimento da empresa, realocando-o das armas irrelevantes
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para armas relevantes, o que reduz os custos de implementacdo da estratégia competitiva

operacional.

Em outras palavras, a estratégia competitiva operacional consiste em medidas
administrativas que aumentem o foco e diminuam a dispersdo das armas em cada campo no

qual a empresa decidiu competir.

A definicdo da estratégia competitiva operacional assenta-se no foco, que é a variavel
gue mede o alinhamento das armas ao campo da competicdo no qual a empresa ird competir
(estratégia competitiva de negdcio). Assim, a estratégia competitiva operacional ja nasce

alinhada a estratégia competitiva de negdcio.

Deve-se lembrar que a estratégia competitiva é sempre aplicada para um par
produto/mercado, podendo ocorrer que uma arma seja relevante para um campo de um par

produto/mercado e irrelevante para um campo de outro.

Conforme exposto até aqui, 0s investimentos da empresa sdo norteados pela
intensidade das armas, concluindo-se que a estratégia competitiva operacional tera como
objetivos a identificacdo das armas da competicdo e a adequacdo da intensidade de cada uma,
a fim de aumentar o valor do foco pelo aumento da intensidade das armas relevantes e

diminuir o valor da dispersdo pela reducao da intensidade das armas irrelevantes.

Contador (2008) sugere qual deve ser a intensidade de uma arma, em funcéo de ser
relevante para um campo da competicdo, irrelevante para outro e semirrelevante para outro.
Por isso, recomenda-se ndo eleger campos da competicdo incompativeis entre si, como prego
e prazo de entrega, ou preco e qualidade, pois esses campos exigem 0 uso de uma mesma

arma com alvos diferentes e, portanto, com diferentes relevancias.

Quando se levam em consideracdo a combinacdo de trés campos e a classificagcdo das
armas em relevante, semirrelevante ou irrelevante para cada campo, nota-se que ha 27
combinagbes. Apos essa combinacdo, percebem-se 12 situacBes que exigem alto desempenho

(alta intensidade) e, consequentemente, alto investimento.

Considerando que uma arma relevante para um campo da competicdo € mais
importante para a competitividade da empresa do que uma arma relevante para um campo

coadjuvante, Contador (2008) atribuiu peso a relevancia das armas.
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A estratégia competitiva de negocio, por ser formulada para cada par

produto/mercado, geraria estratégias diferentes para cada par, criando a seguinte dificuldade:

a analise das armas feitas individualmente para cada par produto/mercado pode ndo levar em

consideracdo algumas armas necessarias para o conjunto dos pares produto/mercado. Isso

resultaria em uma arma n&o ser incluida no conjunto das armas da competi¢do da empresa ou,

se incluida, ser classificada como irrelevante.

S&o esses os critérios mais frequentemente adotados para decidir a intensidade das

armas:

Vi.

Priorizar 0 aumento da intensidade das armas relevantes que tenham maior

relevancia conjunta;

. Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa intensidade;

i. Elevar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento;

Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja mais

rapida;

Tornar maior a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja mais

facil;

Diminuir a intensidade das armas irrelevantes.

Para tanto, algumas recomendacdes sdo sugeridas:

a)

b)

Dar proeminéncia & area operacional: a &rea operacional da empresa deve ser

predominante, pois ela produz qualidade, custo baixo, menor prazo de entrega,

diversificacdo e lancamento de novos produtos e flexibilidade para inovacgéo;

Adotar modelo de administracdo participativa: a analise de empresas bem-

sucedidas mostra que um forte fator de sucesso é a participacdo de todos os
colaboradores, unidos pelo ideal de atingir a vantagem competitiva, pois um
modelo participativo gera maior empenho, motivacdo, engajamento e

comprometimento de todos;

Buscar ganhos expressivos: como variagdes de 5% na produtividade ou custos sdo
insuficientes para tornar a empresa competitiva, deve-se ser arrojado nos

programas de melhorias almejando ganhos expressivos.
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3.2.8. Implementar a Estratégia Competitiva

A estratégia de negdcio ndo se executa por si sO, pois € uma ideia. Permitem sua

implementacao as estratégias competitivas operacionais, que sdo medidas administrativas que

devem ser alinhadas a estratégia de negdcio.

Algumas recomendag6es em relacdo a implementacéo:

VI.

VII.

Rever a linha de produtos: manter a mesma linha, diversificar ou simplificar; a

diversificacdo tende a facilitar as vendas e a simplificagdo reduzir custos;

Rever o projeto do produto: rever no sentido de criar valor para o consumidor e

para o produtor;

Atentar para a seletividade produtiva: opcdo entre fabricar internamente um

produto ou componente ou adquirir de algum fornecedor;

Adotar modelo participativo para implementar as estratégias: para a empresa

tornar-se competitiva, geralmente sdo essenciais o envolvimento e a mobilizacao

de todas as pessoas que nela trabalham;

Integrar as areas tecnoldgica e mercadoldgica: € importante, pois as mudancas

tecnoldgicas tém impacto imediato no ciclo de vida do produto, na redefinicdo dos
segmentos, no surgimento de concorrentes, na mudanca das relagdes de trabalho

etc;

Analisar 0s processos de negdcios da empresa: a empresa deve sempre se

preocupar com todos 0s processos; por exemplo, se pretende ser rapida na entrega,
ndo adianta apenas ter agilidade no carregamento do caminhdo se o faturamento

demorar para emitir a nota fiscal e atrasar a saida do veiculo;

Fixar um objetivo de cada vez: a implementacdo da estratégia competitiva

operacional exige concentragdo de esforcos, devendo ser fixado um objetivo de
cada vez para cada setor da empresa. Como para atingir um objetivo é preciso
haver muitas agdes, as metas devem ser setoriais, que sdo compostas de varias
acoes. Os resultados das acdes permitem atingir a meta e os resultados de cada

meta atingem o objetivo.
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3.2.9. Controlar os Resultados da Estratégia Adotada

Etapas a serem consideradas para o controle da implementacéo:

e Auvaliar o comportamento dos clientes a nova estratégia competitiva de negécio;
e Monitorar e avaliar as rea¢cdes dos concorrentes;

e Alterar a estratégia competitiva de neg6cio e a operacional conforme

comportamento dos clientes e reacdes dos concorrentes;

e Retomar o processo de formulacdo da estratégia competitiva sempre que houver

movimento competitivo de um concorrente ou alteragdo no ambiente empresarial.

Os controles podem ser divididos em externo, que séo as avaliacGes de concorrentes e
clientes; e internos, que se referem a estratégia competitiva operacional e as acgdes internas
relativas a implementacdo das medidas para aumentar a intensidade das armas relevantes e

semirrelevantes e diminuir a das irrelevantes.

O modelo CAC permite, a partir da varidvel foco, visualizar o resultado futuro em
termos de participacdo de mercado e/ou rentabilidade e eficacia da estratégia ainda ndo
implementada, pois quanto mais proximo de 1 estiver o foco, maior a possibilidade de a

estratégia competitiva levar ao aumento da competitividade.

Contador (2008) recomenda a definicdo de parametros mundiais de comparacgdo, que
ndo sdo uma visao teorica do futuro, mas patamares ja alcancados por uma ou mais empresas
do mundo em indicadores como prazo de entrega, estoque de materiais, indice de rejeicdo,
custo de garantia, tempo médio de fabricacdo, estoque de matéria-prima, entre outros.

Outro ponto que merece destaque é pesquisar o cliente, em termos de suas exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios, pois, ocorrendo mudangas no

comportamento do cliente, a empresa precisa se adequar para melhor atendé-lo.

O modelo CAC imprime certo grau de racionalidade a formulagdo da estratégia de
negdcio e definicdo da estratégia competitiva operacional, pois condensa grande quantidade

de informag6es em algumas variaveis:

e A estratégia competitiva de negdcio condensa-se na combinagdo de alguns dos 14

campos da competi¢éo para cada par produto/mercado;
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e A estratégia competitiva operacional resume-se na definicdo da intensidade das
armas da competicdo relevantes para 0s campos da competicdo e para 0S

coadjuvantes escolhidos;
e As forcas e fraquezas consolidam-se no maior ou menor valor da variavel foco;
e As eficiéncias sdo representadas pelos baixos valores da variavel dispersao; e
o Avrelacdo eficacia/eficiéncia é retratada pela variavel aproveitamento.

O grau de acerto da escolha de uma estratégia competitiva de negocio depende da
avaliacdo precisa do comportamento dos clientes e da avaliacdo correta das acbes e reacfes

dos concorrentes, e da correcdo com que s&o conduzidos 0S processos.
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4. METODOLOGIA
Este capitulo tem a finalidade de apresentar os aspectos metodoldgicos aplicados na

pesquisa, descrevendo o tipo de pesquisa e sua classificacdo, além da caracterizacdo da

amostra e 0s meios de coleta dos dados.
4.1. Estratégia de Pesquisa
Yin (2005) afirma que o proposito do estudo de caso pode ser exploratorio, descritivo

ou explicativo, e os diferencia: 1) tipo de questdo de pesquisa; ii) controle do pesquisador

sobre eventos e iii) enfoque temporal; sendo resumido na forma de um quadro, conforme

abaixo:
Quadro 5 - Estratégias de Pesquisa
Estratégia Questéo de pesquisa Controle sobre Enfoque temporal
eventos

Experimento Como, por que Sim Sim

Levantamento Quem, 0 qué, onde, néo Sim
quanto

Anédlise de arquivo Quem, o que, onde, nao Sim/Né&o
quanto

Pesquisa historica Como, por que Né&o Néo

Estudo de caso Como, por que Néo Sim

Fonte: Yin (2005, p. 24)

Pensamento semelhante € apresentado por Eisenhardt (1989) ao mencionar que estudo
de caso lanca méo de coleta de dados por meio de arquivos, entrevistas, gquestionarios e
observacdes, resultando em evidéncias quantitativas, qualitativas ou ambas, para descrever,

testar ou gerar teorias.

Parte da pesquisa, mais especificamente a formulacdo da estratégia competitiva,
conforme prescrito pelo modelo CAC, consiste em um estudo de caso aplicado a empresa do
setor de edificagdes, sendo o método definido por Martins e Theophilo (2007) como pesquisa
qualitativa caracterizada pela descri¢cdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e fenémenos
em profundidade, em detrimento das pesquisas quantitativas em que predominam

mensuragoes.
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Portanto, esta pesquisa serd desenvolvida em duas etapas, a primeira apoiada em
estudo de caso e a outra em experimento, porque tem como objetivo responder “como” a

estratégia formulada conforme 0 modelo CAC influencia o valor da acdo da empresa.

A classificacdo como estudo de caso se da em funcéo da formulacdo da estratégia que
ndo requer controle sobre eventos, mas esta associada a eventos contemporaneos. J& o
experimento exige controle sobre o0s eventos e também estd associado a enfoque

contemporaneo.

4.1.1. Primeira Etapa: Estudo de Caso

De acordo com Silva (2004), uma pesquisa pode ter varios tipos de classificacdo,

dependendo do método cientifico utilizado para obter conhecimento da realidade empirica.

Quanto a natureza, esta pesquisa pode ser considerada aplicada, pois de acordo com
Silva (2001), objetiva gerar conhecimento para aplicacdo pratica, ou seja, busca-se formular,
por meio do processo prescrito pelo modelo CAC, a estratégia competitiva de negocio e as
estratégias competitivas operacionais que visem ao aumento da vantagem competitiva de uma

empresa de edificagdes.

Em relacdo aos objetivos, classifica-se como explicativa, pois, segundo Silva (2004),
uma pesquisa explicativa visa identificar os fatores que determinam ou contribuem para a
ocorréncia dos fenébmenos, o que coincide com os objetivos desta pesquisa, pois relaciona a

estratégia formulada pelo modelo CAC com o valor de mercado de uma empresa.

Com relacdo aos procedimentos técnicos, serdo levantados dados para formular a
estratégia competitiva segundo o processo prescrito pelo modelo CAC, utilizando-se
questionarios e entrevistas respondidos por dirigentes da empresa, como instrumentos de

coleta de dados (0s questionarios estdo apresentados no Apéndice).

Vale lembrar que a empresa optou pela ndo apresentacdo de sua identificacdo na
pesquisa. Quanto a formulacdo da estratégia, embora a empresa atue em trés mercados,
tomaram-se para o estudo apenas dois produtos, aqui denominados Produto 1 e Produto 2,

pois representam mais de 80% de suas receitas.

O Produto 1 é voltado ao segmento denominado de supereconémico, com imdveis no
valor entre R$ 100 mil e R$ 200 mil.
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O Produto 2 ¢ direcionado ao segmento econdmico com imdveis em valor superior a
R$ 200 mil.

4.1.2. Segunda Etapa: Experimento

Os referidos dados permitem a (re)formulacdo da estratégia competitiva da Empresa,
prescrita pelo modelo CAC, constituindo entdo a varidvel independente desta pesquisa. O
preco da acdo da Empresa, segundo a percepcao de valor dos analistas do mercado de capitais,

representa a variavel dependente.

Em relacdo ao tipo de pesquisa, classifica-se como experimental, pois envolve
intervencdo do pesquisador para manipular a varidvel independente e observar como afeta a
variavel dependente (COOPER; SCHINDLER, 2001).

Esta pesquisa é representada, portanto, conforme a figura abaixo:
Figura 2 - Representacéo do tipo de pesquisa como experimental
] [2El Etapa ]
Experimento
(Analistas)
Variavel Variavel
Independente Dependente
Estratégia Valor de
Competitiva Marcado

Fonte: Autor

[ 1* Etapa

[Estudo de Caso

(Empresa edificagdes)

Embora a identificacdo da Empresa ndo apareca na dissertacdo, nem tampouco nos
guestionarios aplicados, € importante mencionar que foi informado verbalmente aos analistas
do mercado de capitais, pois ndo seria possivel fazer anélise de um novo preco alvo sem essa

informagéo.
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4.2. Coleta e Analise dos Dados

Partindo da hipdtese de que os indicadores financeiros ndo sdo mais, isoladamente,
suficientes para a devida precificacdo do valor das acdes, e que os indicadores nao financeiros
assumem parte importante na precificacdo, como as estratégias apresentadas ao mercado,
pretende-se com a pesquisa encontrar significativa relacdo entre as estratégias competitivas
formuladas conforme prescrito pelo modelo CAC e sua efetividade em gerar competitividade,
de tal modo a interferir na percepcédo dos analistas do mercado de capitais e elevar o preco

alvo da acéo.

Para eliminar qualquer influéncia do ambiente econémico ou de negdcios sobre a
percepcdo de valor por parte do analista do mercado de capitais nas variaveis de interesse, a

pesquisa foi realizada com um grupo de analistas, em dois momentos, com recursos distintos.

Num primeiro momento solicitou-se o preco alvo da acdo fazendo uso de qualquer

ferramenta que subsidiasse sua precificacao.

Ato continuo, solicitado novo preco alvo da agdo; entretanto, no segundo momento,
além de qualquer ferramenta que subsidie sua precificacdo, usando-se da estratégia

competitiva formulada conforme prescrito pelo modelo CAC.

Esta etapa é representada na figura abaixo:

Figura 3 - Representacdo da precificacdo pelos analistas

Momento 1 Momento 2

Uso de
qualquer
informagdo
do mercado

Uso de qualquer Estratégias
Formuladas pelo

Modelo CAC

informacgdo do
mercado

Preco Alvo

Prego Alvo da Acdo

da Agdo

Fonte: Autor

A hipotese, conforme descrita no capitulo um, é que as empresas que apresentam

estratégias competitivas de negdcios e estratégias competitivas operacionais, formuladas por
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meio de um processo formal, geram valor ao acionista, segundo a interpretacdo dos analistas

do mercado de capitais.

4.3. Etapas da Pesquisa

1.

10.

11.

12.

Revisdo bibliografica;

Identificacdo das armas da competicao tipicas do setor de edificacdes;
Elaboracédo de questionarios sobre campos da competicdo e armas da competicao;
Coleta de dados;

Identificacdo dos campos da competicdo da Empresa e dos campos valorizados

pelos seus consumidores;
Avaliacdo da intensidade das armas da competicdo utilizadas pela Empresa;

Classificacdo das armas em relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para cada

campo da competicdo a partir da matriz de priorizacdo das armas;
Caélculo da intensidade média das armas, foco e difusao;

Formulacdo das estratégias competitivas de negdcio e operacionais para a

Empresa;

Levantamento do preco da acdo da Empresa estabelecido pelos analistas do

mercado de capitais;

Apresentacdo das estratégias competitivas de negécios e operacionais a analistas
do mercado de capitais para avaliarem o potencial de valorizagdo das acdes da

Empresa;

Conclusoes.
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5. ESTUDO DE CASO

5.1. A Empresa do setor de edificagdes

Esta dissertacdo toma como objeto de pesquisa uma empresa do setor de edificacdes
visando a formulacdo da estratégia competitiva de negdcio e estratégias competitivas
operacionais a partir do modelo CAC. Tal como descrito na metodologia, levantaram-se
informacbes qualitativas por meio de questionarios, na organizacdo, a fim de propor tais

estratégias.

Em outras palavras, conforme descrito no objetivo geral, entender como a existéncia
de estratégias competitivas, formuladas por um processo formal, fundamentado no modelo
CAC, influencia a avaliacdo dos analistas do mercado de capitais quanto ao valor das acdes de
uma empresa de edificagoes.

Neste capitulo é apresentada em linhas gerais a organizacdo a partir de seu historico,
informacBes operacionais, seus produtos e contexto setorial, mantendo oculta sua

identificacdo. Deve-se registrar que a fonte das informacGes foi a propria Empresa.

5.1.1. Histérico da Empresa

Em 1991 foi fundada a empresa de edificacbes que € objeto de pesquisa desta

dissertacdo.

Desde a fundacdo a Empresa ja entregou 156 empreendimentos em 52 cidades,

espalhadas por 12 Estados brasileiros, somando 4,1 milhdes de metros quadrados.

A Empresa tem como pilares da sua gestdo do processo construtivo a agilidade,
eficiéncia e minimizagdo de desperdicios e agressdo ao meio ambiente, recebendo prémios
importantes do setor, como Programa Obra Sustentavel do Grupo Santander, Prémio Master

Imobiliario, Prix d’Excellence e Prémio Personalidade Empresarial.

No que se refere a qualidade, igualmente ressalta essa caracteristica apoiando-se em
certificagbes como ISO 9001:2008 e PBQP-h (Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat), abrangendo incorporacdo, producdo e administragdo de

empreendimentos.
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5.1.2. Produtos e Mercados

A Empresa nasceu alinhada a estratégia do grupo empresarial a qual pertence quanto a
areas de atuacdo, ou seja, centrou sua atuacao no interior do pais. Esse foco é mantido até hoje

ao buscar cidades com mais de 150 mil habitantes.

A Empresa segmenta se-u mercado em: Popular, com valor de imdvel até R$ 100 mil;
Superecondmico, até R$ 200 mil e Econémico, a partir de R$ 200 mil.

Em julho de 2012, visando a diversificagdo de sua atuacdo e nicho com maior
rentabilidade, a Empresa iniciou atuagdo de desenvolvimento de centros comerciais e

loteamento de grandes areas.

5.1.3. Contexto setorial

O setor experimenta forte crescimento nos ultimos 15 anos, sendo alguns fatores
conhecidos, como queda da taxa de juros e inflacdo baixa e estavel. Entretanto, outros pontos
importantes devem ser destacados: maior seguranca juridica a partir da alienagdo fiduciaria
em detrimento da hipoteca; alongamento dos prazos para financiamento de imdveis para 30

anos; mobilidade social aumentando pessoas na classe C.

Embora o programa do governo Minha Casa Minha Vida tenha permitido o
crescimento do setor e maior acesso das pessoas a aquisicdo do imdvel, o crescimento da
populacdo de 2000 a 2010 registrado pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) fez com que o déficit habitacional permanecesse no patamar de 7 milhdes de

imoveis.
5.2. Formulacéo da Estratégia Competitiva
Nesta secdo passa-se a relatar como foram formuladas a estratégia competitiva de

negocio e estratégia competitiva operacional da Empresa a partir do modelo CAC.

A coleta de dados ndo se restringiu apenas ao questionario aplicado a empresa, pois
como se trata de uma empresa de capital aberto, obtiveram-se também informacGes

secundarias publicadas no sitio da Empresa e BM&F Bovespa.
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5.2.1. Definir a Empresa Almejada

A empresa enxerga no mercado brasileiro o anseio de se obter um imovel que permita
morar bem e ao mesmo tempo adquirir o imovel com valor acessivel. Para isso, atua na
construcdo de empreendimentos de condominio fechado oferecendo qualidade, seguranca,
conforto e lazer, porém segmentados em: Popular: linha de produto at¢ R$ 100 mil,
Supereconémico: até R$ 200 mil e Econémico: acima de R$ 200 mil, conforme descrito na

secdo anterior sobre os produtos.

Diante disto, centra-se em novas tecnologias e no processo construtivo visando a

empreendimentos de qualidade aliado a reducéo constante dos custos e prazos de construcéo.

Para satisfazer as necessidades desse mercado busca oferecer condicGes especiais de
aquisicdo a partir de parceria com instituicdes financeiras, diversidade de empreendimentos e
segmentacdo em classes de renda.

Somado ao exposto na apresentacdo da empresa na se¢do anterior, entende-se como

cumprida a etapa voltada a delinear o negocio.

Quanto aos objetivos permanentes, o fato de a empresa ser de capital aberto a faz

tornar publicos tais objetivos, assim sintetizados:

a) Proposito: construir empreendimentos residenciais em condominios horizontais e

verticais para o segmento popular em cidades com mais de 150 mil habitantes.

b) Perenidade: pretender longevidade a empresa. (O comprometimento dos
controladores fica evidente a partir da abertura de capital no segmento de novo
mercado, seguindo a risca 0s preceitos da boa governanca corporativa, além da
gestdo profissionalizada).

c) Rentabilidade: almejar alta rentabilidade. (A preocupacdo com bons niveis de
rentabilidade e geracdo de caixa é divulgada trimestralmente pela organizagéo,
como as agdes implementadas em estratégias funcionais como marketing e

processo construtivo para atingir tais finalidades).

d) Competitividade: aumentar a competitividade. (Pela exploracdo do potencial de
crescimento do setor imobiliario com diversidade geografica de atuagdo

especialmente no interior, inclusive com estoque de terrenos nessas regioes, e pela
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execucdo de estratégia competitiva de negécio e de estratégias competitivas

operacionais).

e) Inovacdo: inovar continuamente. (Sobretudo o processo construtivo, visando a

reducao de custos e menores prazos de execucao).

f) Expansdo: almejar crescimento acelerado. (Como outras empresas do setor, apos a
abertura do capital a empresa experimentou um crescimento acelerado, mas
desordenado na gestdo administrativa e de processos; esta em curso, entretanto,
uma reestruturacdo na empresa, que busca mercados com maior velocidade de
venda. Concomitantemente, busca-se a exploracdo de dois novos negécios pela
empresa - um voltado a construcdo de centros comerciais e outro a loteamento de

terrenos).

g) Direcionamento dos lucros: distribuir lucros aos funcionarios e acionistas, e

manter a politica de reinvestimento de lucros.

h) Relacionamento com funcionarios: melhorar o relacionamento com funcionarios.
(A reestruturacdo da empresa inclui a area de Recursos Humanos, que desenvolve
trabalho voltado para treinamento, melhoria da infraestrutura, avaliagdo de
competéncias, reconhecimento com promogdes internas e politica de

recompensas).

i) Responsabilidade social e ética: assumir postura de elevada responsabilidade
social e ética. (A empresa tem compromisso com o atendimento de legislacdes
brasileiras, possui cddigo de ética interno, projetos de educagdo continuada aos

seus colaboradores, além de projetos sociais).

5.2.2. Governanga Corporativa e o Sistema de Inteligéncia Competitiva

De sua estrutura organizacional faz parte um conselho de administragdo composto por
sete membros, dos quais quatro sdo independentes, ou seja, ndo compdem o quadro de
acionistas da empresa. Esse conselho € assessorado por trés comités, um voltado a auditoria

interna, outro de conselho fiscal e um terceiro de ética.

O sistema de inteligéncia competitiva da empresa ndo é formalmente constituido, isto

é, ndo ha profissional destacado exclusivamente para esse fim; no entanto, o principal
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executivo da empresa criou o Comité de Apoio a Gestdo, composto por ele proprio e
executivos da organizacdo voltados as &reas de Novos Negdcios, Financeiro, Recursos
Humanos e Risco, para auxiliar no entendimento do macroambiente empresarial, no
funcionamento da empresa e da sua industria, identificar e avaliar oportunidades e ameacas e

formular estratégias competitivas.

5.2.3. Considerac6es Preliminares sobre a Estratégia Competitiva de Negdcio

Como mencionado, formular a estratégia competitiva de negdcio pelo modelo CAC é
definir os campos da competicdo e os coadjuvantes para cada par produto/mercado. Para
tanto, deve-se levar em consideragdo a preferéncia dos clientes e o posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes, representados em termos de campos da
competicdo e coadjuvantes, e para cada campo em analise: 1) forca e fraqueza da empresa,
representadas pela varidvel foco (alto foco evidencia forca e baixo foco, fraqueza); 2)
desperdicio de esforcos, representado pela variavel dispersdo; e 3) aproveitamento (foco

menos dispersdo). As trés variaveis variam no intervalo [0;1].

O questionario para identificacdo dos campos da competicéo para os dois produtos que
representam mais de 80% da receita da empresa sdo apresentados no apéndice 1, porém, seus

resultados estdo indicados nos quadros abaixo:

Quadro 6 - Campos da competicdo valorizados pelos clientes, Empresa e concorrentes para

Produto 1
. Imagem do
Precoe Projeto e . Prazo de
- L . alidade do Produto,
Campos da Competicao Condicdes de |Qualidade do Qual . Entrega do .
Atendimento Marca e
Pagamento Produto Produto
Empresa
Preferéncia dos Clientes i 3 2
Empresa 2 3 1
Concorrente 1 il 2 3
Concorrente 2 3 1 2
Concorrente 3 2 3 1
Concorrente 4 3 1 2

Fonte: Autor




75

Quadro 7 - Campos da competicdo valorizados pelos clientes, Empresa e concorrentes para

Produto 2
. Imagem do
Precoe Projeto e . Prazo de
- L . ualidade do Produto,
Campos da Competicao Condicdes de |Qualidade do Q . Entrega do
Atendimento Marca e
Pagamento Produto Produto
Empresa
Preferéncia dos Clientes 2 1 3
Empresa 3 2 1
Concorrente 1 1 2 3
Concorrente 2 3 1 2
Concorrente 3 2 3 1
Concorrente 4 3 1 2

Fonte: Autor

A partir dos mapas estratégicos do Produto 1 e Produto 2, supereconémico e
econdmico respectivamente, foram analisadas algumas alternativas de estratégia competitiva
de negdcio. Dessas, o autor decidiu recomendar a ado¢do de uma das alternativas, a seguir
apresentada e justificada. Essa alternativa recomendada ndo representa pretensdo do autor de
possuir maior conhecimento, seja sobre a empresa ou 0 mercado a qual pertence, que sua
equipe diretiva e colaboradores, mas a partir de informacdes colhidas com estes e seguindo 0s
preceitos da formulacdo da estratégia apresentados pelo modelo CAC, propor a alternativa

recomendada a seguir analisada a fim de prosseguir com a aplicacdo do modelo.

Com a elaboracdo dos mapas estratégicos mostrados a seguir, um relativo ao par
produto/mercado denominado superecondmico (imdvel de R$ 100 a R$ 200 mil) e outro
econdmico (acima de R$ 200 mil), restam concluidas as etapas de identificacdo do
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes, e seus campos da competicdo e
coadjuvantes, as caracteristicas do produto valorizadas pelo cliente e, consequentemente,
configuracdo dos focos e dispersdes das armas da competicdo nos campos da competigédo e

coadjuvantes em estudo.

Em outras palavras, 0s mapas estratégicos evidenciam como as empresas competem,
quais sdo os atributos do produto e empresa valorizados pelo cliente e, por fim, como esta o
alinhamento dos diversos recursos da empresa em relacdo aos tais atributos valorizados pelo

cliente, alinhamento medido pela variavel foco para cada campo da competicdo considerado.

Como apresentado nos conceitos do modelo CAC, as empresas concorrentes tendem a
competir nos mesmos campos da competicdo. Isso é identificado nos mapas estratégicos com

forte concentracdo entre as empresas nos campos: i) preco e condigdes de pagamento; ii)
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projeto e qualidade do produto; iii) prazo de entrega; e iv) imagem do produto, da marca e da

empresa.

O que se comprova pelo modelo CAC em pesquisas académicas, isto €, que a
diferenciacéo entre as empresas ndo se da exclusivamente pela escolha dos campos nos quais
competird, mas pelo foco que a empresa da as suas armas (recursos internos) em cada campo

analisado.

5.2.3.1. Recomendacdo da Estratégia Competitiva de Negdcio para o Produto 1
(supereconémico — R$ 100 a R$ 200 mil)

O quadro abaixo, que apresenta 0 mapa estratégico, e sua analise a seguir, referem-se
ao Produto 1, direcionado ao mercado denominado de supereconémico, voltado a imoveis
com valores entre R$ 100 a R$ 200 mil:

Quadro 8 - Mapa Estratégico Produto 1
Precoe Projeto e . Prazo de Imagem do
Campos da Competicéo Condigées de Qualiéiade do ?Al::r:gji{:::n(tjs Entrega do :/Ir;fcfz
Pagamento Produto Produto .
Preferéncia dos Clientes 1 3 2
Empresa 2 3 1
Concorrente 1 1 2 3
Concorrente 2 3 1 2
Concorrente 3 2 3 1
Concorrente 4 3 1 2
Variaveis da Empresa
Foco 0,729 0,747 0,686 0,693 0,718
Dispersdo 0,680 0,670 0,692 0,700 0,705
Aproveitamento 0,049 0,077 -0,007 -0,007 0,012
Decisao Estratégica

Campos Recomendados 2 1 3
Preferéncia dos clientes: 1 = primeira e principal

2 = segunda

3 = terceira € menos importante
Campos da Empresa e Concorrentes 1 = campo da competicao

2 = primeiro campo coadjuvante

3 = segundo campo coadjuvante

Fonte: Autor
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Quanto ao campo prazo de entrega, percebe-se representar uma preocupagdo menor
das empresas como forma de buscar vantagem competitiva. A concluséo a que se chega é que,
por ser produto em sua grande maioria comercializado na planta, isto é, antes mesmo da
construcdo, sabe-se que sua conclusdao demanda tempo significativamente longo para entrega,
e essa execucdo ndo gera grande diferenciacdo entre as competidoras. Em contrapartida, esse
campo ainda tem sua importancia pelo fato de o comprador concordar com 0 prazo proposto

no momento da aquisi¢cdo, no entanto, ter baixa tolerancia a atrasos na entrega do imovel.

Isso explica em parte esse campo ndo figurar como da competicdo para nenhuma das

empresas.

Analisando por outro prisma, o fato de as competidoras ndo terem o campo prazo de
entrega do produto como campo da competicdo (ndo foi escolhido como primeiro por
nenhuma empresa), poderia representar diferencial significativo para a parcela de clientes que
tem no prazo a sua decisdo de compra, e com isso tornar uma empresa referéncia para esse
publico, formado por pessoas em busca do primeiro imovel, e por vezes tem responsabilidade

financeira com aluguel, propiciando saida antecipada desse compromisso financeiro.

Como mencionado no referencial tedrico, a competicdo se da dentro de determinada
faixa de preco, e as empresas buscam competir no projeto e qualidade do produto, fato
observado pela indicacdo desse campo como um dos principais pelas empresas, com exce¢do
da concorrente 3. Apesar de ndo figurar como campo valorizado pelo cliente e pela Empresa
pesquisada sob a Otica dos respondentes da pesquisa, em determinada faixa de preco o projeto
e a qualidade do produto sdo atributos utilizados pelo cliente na definicdo de qual produto

comprar.

Ao mesmo tempo, embora ndo seja apontado pela empresa, percebe-se, pelo seu alto
foco nesse campo, que considera importantes o projeto e a qualidade do produto para atingir

alto grau de competitividade.

Para a formulacdo de alternativas de estratégia competitiva de negdcio por meio do
modelo CAC, Contador (2008) fornece mais de dez diretrizes, mas alerta o leitor de que
algumas delas sdo incompativeis entre si, 0 que obriga o decisor a escolher qual delas adotar.

A seguir, as diretrizes sdo analisadas para o caso desse produto.
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A diretriz 1 do modelo CAC, que reza sobre a escolha dos campos da competicéo e
coadjuvantes em ordem valorizada pelos clientes, é incluida como observagdo do autor que

propriamente indicacdo das respostas obtidas com a empresa.

Portanto, o primeiro campo da competicdo recomendado pelo autor a empresa foi
Projeto e Qualidade do Produto, pois, dentro de uma faixa limitada de preco, as empresas
devem procurar uma forma de se diferenciar, sendo comumente o projeto e a qualidade do

produto atributos utilizados pelo cliente na definigdo da escolha de quem comprar.

Assim, a empresa se reforcard nesse campo, face sua busca de diferenciagdo ser por
meio de projeto de imoveis que oferecem seguranca, qualidade e lazer, entre outros atributos

em termos urbanisticos e atualidades de projetos.

Outra argumentacéo a favor da escolha desse como campo da competicdo baseia-se no
fato de, legalmente, a empresa ter responsabilidade direta pelo imdvel no prazo de cinco anos,
evidenciando necessidade de padrdo de qualidade que Ihe dé seguranca na qualidade para

assegurar o empreendimento.

Jé& a diretriz 2, que propde a escolha dos campos obedecendo a ordem decrescente dos
focos, é seguida a risca nesse produto (vide mapa estratégico), pois, como definido por
Contador (2008), assim se assegura maior competitividade a empresa por concentrar recursos
em suas principais forcas internas (vale lembrar que o foco mede a intensidade das armas no
respectivo campo, ou seja, a forca da empresa nesse campo). Pela diretriz 2, a ordem dos
campos deveria ser: 1°) projeto e qualidade do produto (foco = 0,747), 2°) preco e condicdes
de pagamento (foco = 0,729); e 3° imagem do produto, da marca e da empresa (foco =
0,718).

Pela diretriz 2, o campo preco e condi¢des de pagamento, que tem relacdo direta com
0 baixo custo de producdo, deve ser item de elevada atencdo nesse produto em mercado
supereconémico, por representar menor valor agregado em detrimento de imével de outro
padrdo. Com isso, h& que se lembrar da atuacdo da empresa estudada em cidades no interior
do Brasil, mercado que permite, além de enfrentar menor concorréncia, a possibilidade de
aquisicdo de terrenos e contratacdo de méo de obra — que representam parcela significativa de
seu custo — em valores que tornam o empreendimento final com prego competitivo, sobretudo

nesse produto.
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Outro dado que leva a escolha do campo preco e condi¢cbes de pagamento como
primeiro campo coadjuvante é a alta competicdo entre as empresas do setor e, a0 mesmo
tempo, 0 aquecimento do setor de edificacdes provocar pressdes inflacionarias em toda a sua
estrutura de custos. A preocupagdo torna-se maior nesse setor, pois a venda ocorre em

momento anterior & construgdo do imovel.

A diretriz 3 recomenda a comparagdo da empresa com seus concorrentes em termos de
produto, campos em que compete, suas vulnerabilidades e posicdo competitiva. No que tange
as condigcdes de pagamento propriamente ditas, o financiamento do imovel é forma de
pagamento amplamente utilizada. Assim, parceria com instituicbes financeiras torna mais
facil o processo ao cliente e acelera o recebimento por parte da empresa. Os argumentos
ajudam a explicar a posicdo de confronto das empresas, verificada a partir da forte
concentragdo nos mesmos campos da competicdo e coadjuvantes. A posicdo de confronto da
empresa se associa a grande forca da empresa nos campos escolhidos para competir,

evidenciado pelo seu alto foco.

A exemplo da diretriz 2, a diretriz 4 do modelo CAC é igualmente seguida, isto é, tem-
se na ordem decrescente do aproveitamento a escolha do campo da competicdo e dos
coadjuvantes. Deve-se lembrar que o aproveitamento indica eficacia da empresa no emprego
dos recursos que asseguram vantagem competitiva e pequeno desperdicio de recursos,

retratando a eficiéncia da organizacao.

Pela diretriz 4, a ordem dos campos deveria ser: 1°) projeto e qualidade do produto
(aproveitamento = 0,077); 2°) preco e condi¢bes de pagamento (aproveitamento = 0,049); e

3% imagem do produto, da marca e da empresa (aproveitamento = 0,012).

Foi recomendado como segundo campo coadjuvante Imagem do Produto, da Marca e
da Empresa, atributo visto pela Empresa como o mais importante e pelos clientes como
segundo mais importante (vide mapa estratégico). Assume a posi¢do pelo fato de o cliente
reconhecer 0 prego como 0 primeiro mais importante e sugerir que, em boa medida, a imagem
da empresa € reflexo do campo Projeto e Qualidade do Produto, aqui recomendado como

campo da competicao.

A Empresa, por ser um grande grupo empresarial e atuar em varios segmentos, busca
explorar a sinergia entre as empresas do grupo como forma de potencializar a relacdo

comercial com os clientes. Soma-se o fato de atuar em cidade de menor porte no interior do
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Brasil. Esses pontos levam a empresa a nutrir preocupacdo com a imagem da Marca e da

Empresa.

Embora a diretriz 5 defenda a ndo elei¢cdo de campos incompativeis entre si, ndo esta
sendo aplicada, pois o campo da competicdo Preco e CondicGes de Pagamento € incompativel
com os outros dois campos escolhidos. O que se da, em andlise do autor, pelo fato de ser bem
durédvel que envolve um processo de compra com alto nivel de comparacdo entre
caracteristicas de produtos (projeto e qualidade) e na imagem do fornecedor percebida pelo

cliente.

Concomitantemente, em decorréncia do alto valor envolvido na comercializagdo desse

tipo de produto, o Preco e Condi¢cdo de Pagamento € parte sensivel no negdcio.

Outro aspecto valioso esta relacionado a imagem do produto, pois como é oferecido
em formato de condominios, ainda que em padrdo econémico, leva a empresa a associa-lo a
condigéo de status ao oferecer diferenciais relacionados aos projetos dos empreendimentos.
Por esse formato, a empresa entrega completa infraestrutura de lazer e seguranca que

compdem o que se chama de produtos coadjuvantes, seguindo a diretriz 6.

A diretriz 7 se relaciona ao nivel de satisfacdo dos concorrentes com sua posicao

competitiva e com a rentabilidade, devendo ser avaliadas provaveis reagdes.

O momento favoravel pelo qual passa a economia brasileira, conforme descrito na
etapa inicial deste trabalho, proporcionou as empresas do setor solido crescimento, sobretudo
apos a capitalizacdo obtida com a abertura de capital de boa parte delas. Como resultado,
percebe-se mercado tdo grande e aquecido que levou a reducdo da competicdo. O cenario,
aliado a pressdo dos custos no setor, gerou preocupacdo da gestdo das empresas mais para 0s

processos internos do que propriamente ao enfrentamento de concorréncia (diretriz 7).

A condicdo favoravel acima pode ser abalada por turbuléncias do ambiente
empresarial (diretriz 8), sobretudo de ordem econdmica, que alterem o panorama e acarretem
aumento da competicdo entre as empresas concorrentes, caso haja diminui¢do das condicoes
favoraveis ao setor. Cabe citar a sinalizacdo de elevacdo da taxa basica de juros pelo Banco
Central do Brasil, pressédo inflacionaria nos custos de producdo de forma a elevar o prego do
produto (diminuindo sua demanda) ou mesmo prolongamento da crise internacional que

resulte em queda de confianca de investidores e consumidores.
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A diretriz 9 do modelo CAC prega a adogdo da andlise da industria como forma de

auxiliar no desenho de sua estratégia de negocios, sintetizada abaixo:

a)

b)

d)

Entrada de novos concorrentes: ameaca sempre real, entretanto, observando-se o
momento econémico atual, o risco ja foi maior em momentos anteriores. Além
disso, a consolidacdo do setor com o surgimento de algumas grandes construtoras,
associada a abertura de capital recente, gerou musculatura aos competidores

atuais, atenuando o risco;

Ameaca de substitutos: observam-se mudangas de ordem tecnoldgica no processo
construtivo que exigem das empresas do setor estar atentas para ndo perder
competitividade, porém, ndo cabe para o produto a andlise de substituto

propriamente dito;

Poder de negociacdo dos compradores: embora exista a competicdo no setor, o
fato de a demanda estar aquecida por motivos ja citados, ameniza o poder dos
compradores. Essa condicdo pode sofrer mudanga rapida em caso de
arrefecimento das condicBes favoraveis e, em consequéncia, diminuicdo da

demanda;

Poder de negociacdo dos fornecedores: como o preco é o segundo campo da
competicdo, 0s custos tornam-se chave no alcance da maior competitividade, o
que eleva a atencdo da empresa no item. Porém, o aquecimento do setor elevou a
demanda por matéria-prima em patamar proximo a capacidade de producdo dos
fornecedores, elevando seu poder na inddstria. O mesmo ocorreu em relacdo a
méo de obra, acarretando significativa pressdo inflacionaria. O setor busca mitigar

0 aumento dos custos a partir da adocao de tecnologias no processo produtivo;

Rivalidade entre os concorrentes: o crescimento acelerado ou lento da industria é
um dos principais pontos para alterar a intensidade da rivalidade. O setor tem
ficado a margem de uma alta rivalidade dado o histérico de crescimento de
demanda recente. Como mencionado, pode sofrer alteragdo rapida em caso de

alteracdes do ambiente de negocios que influenciem negativamente a demanda.

A andlise apresentada justifica a recomendacdo do autor e faz crer que os trés campos

recomendados para a Empresa levam-na a se posicionar bem estrategicamente na industria da

construcdo civil.
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Cabe ainda ressaltar que se trata de uma empresa de capital aberto no segmento de
novo mercado, 0 que confere a ela carater de empresa preocupada com sua relagdo com 0s
diversos stakeholders. Isso fica claro com a recente reestruturacdo conduzida em ambito
operacional, administrativo e diversificacdo de areas de atuacdo. Para tanto, a recomendacéo
da estratégia de negdcio busca satisfazer os objetivos permanentes estabelecidos, conforme
preconizado na diretriz 10, que prega exatamente sobre a estratégia de negocio estar alinhada

aos objetivos dos proprietarios e atender aos stakeholders.

Em suma, a ordem dos campos escolhida pela Empresa atualmente como campo da
competicdo e coadjuvantes ndo esta alinhada aos seus maiores focos (vide mapa estratégico).
Em outras palavras, o campo Imagem do Produto, da Marca e da Empresa foi indicado como
campo da competicdo, mas tem o terceiro maior foco. O mesmo ocorre com 0 terceiro campo
(Prazo de Entrega do Produto) que tem o quarto maior foco. Ja o campo Projeto e Qualidade

do Produto néo figura entre os campos escolhidos, ainda que apresente o maior foco.

Evidencia-se desalinhamento entre a estratégia competitiva de negdcio (representada
pelos campos da competicdo) e as estratégias competitivas operacionais (representada pela

intensidade das armas que leva ao valor do foco e da dispersao).

A proposta de reordenamento dos principais campos da competicdo fica alinhada aos
maiores focos da empresa. Deve-se ressaltar que uma eventual escolha futura pelo campo
Prazo de Entrega para fazer parte dos futuros campos requerera a elevacao do valor do foco

para esse campo.

5.2.3.2. Recomendacdo da Estratégia Competitiva de Nego6cio para o Produto 2
(econémico — maior que R$ 200 mil)

Antes de iniciar a justificativa da recomendacdo da estratégia competitiva de negocio
para o Produto 2, deve-se ressaltar que o produto tem como perfil de cliente pessoas que ja
possuem imadvel proprio, mas estdo em busca de outro que ofereca melhor qualidade de vida,

seguranca e lazer, entre atributos de maior valor agregado.
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Precoe Projeto e . Prazo de Imagem do
Campos da Competigao Condicfc”)es de Quali(Jjade do (ifr:fi?:n?: Entrega do Eﬂr;)?cuz:cz
Pagamento Produto Produto Empresa
Preferéncia dos Clientes 2 1 3
Empresa 3 2 1
Concorrente 1 1 2 3
Concorrente 2 3 1 2
Concorrente 3 2 3 1
Concorrente 4 3 1 2
Variaveis da Empresa
Foco 0,729 0,747 0,686 0,693 0,718
Dispersio 0,680 0,670 0,692 0,700 0,705
Aproveitamento 0,049 0,077 -0,007 -0,007 0,012
Deciséo Estratégica

Campos Recomendados 3 1 2
Preferéncia dos clientes: 1 = primeira e principal

2 = segunda

3 =terceira e menos importante
Campos da Empresa e Concorrentes 1 = campo da competicdo

2 = primeiro campo coadjuvante

3 = segundo campo coadjuvante

Fonte: Autor

Embora classificado como outro par produto/mercado, algumas consideragdes

direcionadas ao Produto 1 sdo validas ao Produto 2. Percebe-se no mapa estratégico do quadro

8 que o campo da competicdo recomendado foi exatamente Projeto e Qualidade do Produto,

pelos mesmos argumentos indicados anteriormente.

De forma semelhante, € possivel se apropriar das consideracfes feitas ao Produto 1

quanto a recomendacdo dos campos coadjuvantes Imagem do Produto, da Marca e da

Empresa e Preco e CondicOes de Pagamento. No entanto, para o Produto 2 como o primeiro e

0 segundo campos coadjuvantes, respectivamente.

Por se tratar de imdvel de maior valor agregado e mercado composto em sua grande

maioria por pessoas que buscam aumentar o padrdo de sua residéncia, elas sdo mais seletivas

na escolha do produto, tendo importancia maior até mesmo do que preco e condi¢bes de

pagamento.



84

O fato justifica por que a recomendacdo da ordem dos campos ndo levar em
consideracdo a diretriz 1, que defende a ordem dos campos escolhidos pelo cliente, pois se
reconhece o campo Imagem como mais representativo de competitividade para a empresa,

embora ndo citado tal reconhecimento por parte dos clientes.

O mesmo ocorre em relacdo a diretriz 2, por ser a Imagem do Produto, da Marca e da
Empresa indicada como primeiro campo coadjuvante, ainda que seu foco seja pouco menor

que o foco do segundo campo coadjuvante (Preco e Condigdes de Pagamento).

No mapa estratégico para o par produto/mercado, nos trés campos recomendados
percebe-se alinhamento em relagdo aos focos da empresa, isto é, os trés campos tém os trés
maiores focos, sendo: 1°) projeto e qualidade do produto (foco = 0,747); 2°) preco e condi¢bes
de pagamento (foco = 0,729); 3°) imagem do produto, da marca e da empresa (foco = 0,718),
ainda que o foco do segundo campo coadjuvante seja levemente maior que o foco do primeiro

campo coadjuvante.

A situacdo remete a recomendacdo dos campos da competi¢do, levando em conta a
rigor a diretriz 4, pois apresenta ordem decrescente do aproveitamento dos trés campos
recomendados, indicando alto desempenho em armas que proporcionam vantagem
competitiva em seus respectivos campos. Ou seja, a ordem decrescente do aproveitamento
esta alinhada aos campos escolhidos: 1°) projeto e qualidade do produto (aproveitamento =
0,077); 2°) imagem do produto, da marca e da empresa (aproveitamento = 0,012); 3°) preco e

condicdes de pagamento (aproveitamento = 0,049).

Em relacdo a diretriz 3, no que tange a competicdo direta entre as empresas,
diferentemente do observado no Produto 1, no qual a congruéncia aos campos fica mais
evidente, nesse produto verifica-se forte concentracdo em dois campos (Projeto e Preco),
entretanto, menor confronto em relagdo a um terceiro campo, ficando mais distribuido entre as

empresas analisadas.

Quanto a diretriz 5, embora 0 modelo CAC defenda a néo eleicdo de campos que
sejam incompativeis entre si, ela ndo est4 sendo aplicada, pois o campo da competi¢éo Preco e

Condic¢6es de Pagamento é incompativel aos outros dois campos escolhidos.

Recordando a justificativa citada no Produto 1, que pode ser replicada ao Produto 2, se
da pelo fato de ser bem durdvel que envolve um processo de compra com alto nivel de

comparacao entre caracteristicas de produtos (projeto e qualidade) e na imagem do fornecedor
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percebida pelo cliente. Concomitantemente, pelo alto valor envolvido na comercializagéo

desse tipo de produto, o Preco e Condigdo de Pagamento é parte sensivel no negdcio.

Oferecer produtos coadjuvantes como assessoramento a decoracdo quando da entrega
do imovel ou mesmo maior apoio ao financiamento em instituicbes financeiras podem ser

diferenciais a serem implantados, seguindo a diretriz 6.

Pensando nas diretrizes 7 (satisfagdo dos concorrentes em sua posicdo competitiva e
de rentabilidade), 8 (ambiente empresarial), 9 (andlise da inddstria) e 10 (verificar se
estratégia negocio leva a atingir os dos objetivos permanentes), ainda que o par produto/
mercado no Produto 2 seja diferente em relacdo ao Produto 1, pode-se replicar as
consideracdes entre esses produtos. O que ocorre em consequéncia de essas diretrizes estarem
associadas a aspectos do ambiente externo a Empresa e por serem produtos voltados a
segmentos com pequena diferenca entre os seus mercados. As diretrizes aplicam-se

indistintamente, portanto, aos dois mercados da empresa.

Em outras palavras, eventual turbuléncia atinge os dois mercados de maneira muito
parecida. O mesmo ocorre quanto a analise da industria, que fica replicada aos dois produtos,

assim como o interesse dos stakeholders.

A andlise se apoia no fato de serem pares produto/mercado muito proximos em termos
de valores monetarios, caracteristicas dos produtos, entre outros atributos. Provavelmente a
analise sofreria alteracfes significativas em caso de produto/mercado com diferencas

expressivas, como mercado de imdveis supereconémico e de luxo.

5.2.4. Considerac6es Preliminares de Estratégias Competitivas Operacionais

Como mencionado na etapa do referencial tedrico desta dissertacdo, a estratégia
competitiva operacional € definida pela proposicdo de medidas administrativas para aumentar
a intensidade das armas relevantes e diminuir a das irrelevantes, resultando em aumento do
foco e diminuicdo da dispersdo, direcionando o investimento da empresa, inclusive
realocando-o das armas irrelevantes para armas relevantes, o que reduz os custos de

implementacdo da estratégia competitiva operacional.

Para tanto, definiu-se, em conjunto com a empresa, a relacdo de armas a ela aplicaveis.
Ato continuo, atribuiu-se a intensidade atual aplicada a cada arma, resultando no quadro

apresentado a seguir:
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N° Denominacgédo da Arma Intens. Atual
1 Estudo da localizacdo dos empreendimentos 4
2 Canais fisicos de venda dos empreendimentos 4
3 Canais virtuais de acesso a empresa 4
4 Administracdo de vendas e sistema de informacdo de vendas 4
5 Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 3
6 Cortesia no atendimento 4
7 Consisténcia e confiabilidade do atendimento 3
8 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 4
9 SAC (Servico de Atendimento ao Cliente) 2
10 | Sistema de fidelizacdo dos clientes 3
11 | Terceirizacdo da venda e avaliacdo desse atendimento com o cliente 2
12 | Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 4
13 | Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construcéo 4
14 | Gerenciamento da produtividade da obra 4
15 | Layout ou arranjo fisico da area de construcdo (canteiro de obras) 4
16 | Preparacdo do trabalho na construcao 3
17 | Sistema de planejamento e controle da construcdo (cronograma) 3
18 | Sistemas de materiais 3
19 | Controle e melhoria da qualidade 4
20 | Administracdo da logistica 4
21 | Selecdo, acompanhamento e certificacdo de fornecedores 4
22 | Parceria com fornecedores de materiais e servicos 3
23 | Definicdo clara da empresa que se deseja ter 4
24 | Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio 3
25 | Andlise da concorréncia e fixacdo do preco do produto 3
26 | Formulacdo estratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 3
27 | Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais 3
28 | Lideranca da alta administracdo 4
29 | Linha de produtos 4
30 | Gestdo da sustentabilidade ambiental e econdmica da Empresa 4
31 | Capacidade de entender e atender o cliente e disputantes do sucesso 3
32 | Definicdo das estratégias de marketing 4
33 | Comunicacdo com o publico-alvo 4
34 | Marketing societal e institucional 3
35 | Tecnologia, desenvolvimento e modificacdo projeto empreendimento 3
36 | Engenharia do produto 4
37 | Concepcédo do produto 4
38 | Gestdo do projeto 3
39 | Garantia do produto 4

40 | Estrutura organizacional 3

41 | Sistemas de informacdo gerencial e operacional 3

42 | Gerenciamento da produtividade das areas administrativas 3

43 | Governanca corporativa 4

44 | Gestdo financeira e contabil 4

45 | Disponibilidade de recursos financeiros 4

46 | Contabilidade e controladoria estratégicas 3

47 | Sistema integrado de gestdo 4

48 | Relacionamento institucional € com investidores 4

49 | Planejamento de recursos humanos 4
50 | Gestdo dos recursos humanos 2
51 | Motivacdo de pessoal 3
52 | Integracdo entre funcionério e empresa 3
53 | Gestdo de talentos 3

Fonte: Autor
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Em seguida aplicou-se a Matriz de priorizacdo das armas para classifica-las em
Relevantes, Semirrelevantes e Irrelevantes, representadas na Ultima coluna pelas letras “A”,
“B” ou “C” respectivamente, conforme exemplificado no quadro abaixo para o campo da

competicdo em prego:

Quadro 11 - Matriz de priorizacao das armas para campo da competicdo em preco

CLASSE A e
N2 Arma 1 2 3 [51]52[53]s [x=s+Y|] X2 [N=x2/Xx| NAO-A [Xx(NAOA)|X*(NAO A)|N (NAO A)[CLASSE B e C
1 [Estudo da localiza¢do dos empreendimentos N/Al -1 | -2 0|-2|-2(53 123 15129 123 A A
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos 1 [N/A| -1 1 1] -2]-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
3 [Canais virtuais de acesso a empresa 2 1 |N/A| 2 0 0 |-39 31 961 31 NAO A 31 961 31 C
4 [Administracdo de vendas e sistema de informacdo de vendas 1 [ 110 |-1][-34 36 1296 36 NAO A 36 1296 36 C
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 1 -1 -1 0 -1 -1]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
6 |Cortesia no atendimento 2 |10]|-1f0])0-1]-29 41 1681 41 NAO A 41 1681 41 C
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento 1)]o0f-1f0])-1]-1]-5 65 4225 65 NAO A 65 4225 65 B
8 |Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 1 1|-1]0]|-1]-1|11 81 6561 81 NAO A 81 6561 81 B
9 |SAC (Servico de Atendimento ao Cliente) 2 1 0 0 1 0 |-49 21 441 21 NAO A 21 441 21 C
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 1 0 0 0 |-1]-1]-19 51 2601 51 NAO A 51 2601 51 C
11|Terceirizagdo da venda e avaliacdo deste atendimento junto ao cliente 2 [ 0 |-1(-1]-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra ;1|-2|-2]0]-1]-2]40 110 12100 110 A A
13|Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 0 0 0 0|-1]-1]14 84 7056 84 NAO A 84 7056 84 B
14|Gerenciamento da produtividade da obra 1l -2|-2|-1]-1]-2]56 126 15876 126 A A
15 [Layout ou arranjo fisico da drea de construgdo (canteiro de obras) 0 |-2-2|-1]-2]-2]52 122 14884 122 A A
16 |Preparacdo do trabalho na construgao 0 |-1]|-2|-1]-1]-1]43 113 12769 113 A A
17|Sistema de planejamento e controle da construgdo (cronograma) 0 |-1]-2]-1]-1]-1]38 108 11664 108 A A
18(Sistemas de materiais 0 |-1|-1f-1]-2|-2]4 112 12544 112 A A
19|Controle e melhoria da qualidade 0 |-1]|-2]|-2]|-2]-1]42 112 12544 112 A A
20|Administracdo da logistica 0|-1]|-2|-1]-2]-1]51 121 14641 121 A A
21|Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 1 (-1 |-2f-1f-1]-1|39 109 11881 109 A A
22 |Parceria com fornecedores de materiais e servigos 1 0|-1]|-1]-2]-2]39 109 11881 109 A A
23|Definigdo clara da empresa que se deseja ter 2 1 0 0 0|-1]-9 61 3721 61 NAO A 61 3721 61 C
24|Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio 2 1 0 0 0| -1][-15 55 3025 55 NAO A 55 3025 55 C
25|Anélise da concorréncia e fixacdo do prego do produto 1]|-1]0|-1f[-1]-1]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
26|Formulacdo estratratégia negécio, operacionais e seu alinhamento 1 0 0|-1]-1 1]-1 69 4761 69 NAO A 69 4761 69 B
27|Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais 0|-1]-2|0 0|-1]-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
28|Lideranca da alta administracdo 1]|-1|-1|-2f-2|-2]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
29|Linha de produtos 2 1|-1(0{[-1]-1]-17 53 2809 53 NAO A 53 2809 53 C
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Empresa 1 1|-1]1 1 2 |-37 33 1089 33 NAO A 33 1089 33 C
31|Capacidade entendere atendero cliente e disputantes do sucesso 1 (-1f(-12f0|-1[-1]-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
32|Defini¢do das estratégias de marketing 2(0f-1]0]|-1]-1]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
33|Comunicagdo com o publico-alvo 1 0O|-1|l0]|-1]-1]38 78 6084 78 NAO A 78 6084 78 B
34|Marketing societal e institucional 2 1 0 2 1 1 |-52 18 324 18 NAO A 18 324 18 C
35|Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 1 0Of|-1]-1]-2]-1][36 106 11236 106 A A
36 |Engenharia do produto 0|-2]-2]-1]-1 2 | 57 127 16129 127 A A
37|Concepgdo do produto 1 (-1 f-1|-1]f-2 2 | 44 114 12996 114 A A
38|Gestdo do projeto O -1 (-1[-1]-1 1116 86 7396 86 NAO A 86 7396 86 B
39|Garantia do produto 1]-1]-1]1 0 0 |-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
40 |Estrutura organizacional 0|-2]|-2|0 0 1]-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0|-1]-2|0 0 1|-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
42 |Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 2 1 0 0 |-1[-1]2 72 5184 72 NAO A 72 5184 72 B
43|Governanca corporativa 2 1 1 2 1 1 |-61 9 81 9 NAO A 9 81 9 C
44 |Gestdo financeira e contébil 2(1])]1]0fo0 1 [-22] 48 2304 48 NAO A 48 2304 48 C
45|Disponibilidade de recursos financeiros 1 1 0|-1]-1]-2]3 73 5329 73 NAO A 73 5329 73 B
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 1 2 1 0 -1 1 |-20 50 2500 50 NAO A 50 2500 50 C
47|Sistema integrado de gestdo 2 2 0 0 0 1 |-40 30 900 30 NAO A 30 900 30 C
48|Relacionamento institucional e com investidores 2 2111 [1])0]|66 4 16 4 NAO A 4 16 4 C
49 |Planejamento de recursos humanos 2 2 1 1 1 0 [-40 30 900 30 NAO A 30 900 30 C
50|Gestdo dos recursos humanos 2 2 1 1 (0] 0|61 9 81 El NAO A 9 81 9 C
51|Motivagdo de pessoal 0 [-1]-2|N/A[-1 1]-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
52|Integracgdo entre funciondrio e empresa 2 1 0 1 |N/A| 0 |-36 34 1156 34 NAO A 34 1156 34 C
53|Gestdo de talentos 2 2 0 1 0 |N/A|[-49 21 441 21 NAO A 21 441 21 C
) 3710 321078 86,54 2098 134804 64,25

Fonte: Autor

Anteriormente a discussdo da estratégia competitiva operacional, é imprescindivel
analisar os campos escolhidos para competir em conjunto, pois a intensidade de uma arma

varia em funcéo de ser campo da competi¢cdo ou campo coadjuvante.
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Ao mesmo tempo, deve-se conhecer o valor do foco e dispersdo para o conjunto dos

campos; para calculo deles, requer-se conhecer a relevancia conjunta, conforme preconizado
por Contador (2008, p. 403).

O resultado da anéalise pode ser observado no calculo do foco e dispersdo conjuntos

para o Produto 1, com a intensidade das armas atualmente aplicada pela Empresa:

Quadro 12 - Calculo do foco e dispersdo conjuntos para o Produto 1

Fonte: Autor

PROJ.E PREQQE IMAGEM PESO|PESO INTENS.
N. Arma QUAL. DO [CONDICOES|PROD. MARCA AR Al ATUAL | FOCO |DISPERS.
PRODUTO | DEPAGTO | EEMPRESA ARM

1 |Estudo da localizacdo dos empreendimentos Relevante | Relevante Irrelevante 1,67 O 4 6,68 0
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos Irrelevante Semi Semi 0 1 4 0 4
3 _[Canais virtuais de acesso a empresa Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 4 0 4
4 |Administracdo de vendas e sistema de informacéo de vendas Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante 0 1 4 0 4
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente Irrelevante Semi Relevante 0 0 3 0 0
6 |Cortesia no atendimento Semi Irrelevante Relevante 1 0 4 4 0
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento Semi Semi Relevante 1 0 3 3 0
8 |Transmisséo ao cliente de imagem favordvel da Empresa Irrelevante Semi Relevante 0 0 4 0 0
9 [SAC (Senico de Atendimento ao Cliente) Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 2 0 0
10 [Sistema de fidelizac¢&o dos clientes Semi Irrelevante Relevante 1 0 3 3 0
11 |Terceiriz. da venda e avaliacdo do atend. junto ao cliente Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 0 2
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra Relevante [ Relevante Irrelevante | 1,67 O 4 6,68 0
13 |Controle/melhoria continua proc. construt. e fluxo construcdo Relevante Semi Irrelevante 167 O 4 6,68 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra Semi Relevante Irelevante | 1,33| 0 4 5,32 0
15 [Layout ou arranjo fisico da construgéo (canteiro de obras) Relevante | Relevante Irelevante | 1,67 O 4 6,68 0
16 |Preparacdo do trabalho na construgéo Relevante | Relevante Irelevante | 1,67 O 3 5,01 0
17 [Sistema de planej. e controle da construgéo (cronograma) Semi Relevante Semi 1,33[ 0 3 3,99 0
18 |Sistemas de materiais Semi Relevante Irrelevante | 1,33 0 3 3,99 0
19 |Controle e melhoria da qualidade Relevante [ Relevante Relevante | 1,67 O 4 6,68 0
20 |Administracéo da logistica Semi Relevante Irelevante | 1,33| 0 4 5,32 0
21 |Selecdo, acompanhamento e certificacdo de fornecedores Relevante [ Relevante Semi 1,67 0 4 6,68 0
22 |Parceria com fornecedores de materiais e senicos Relevante [ Relevante Semi 1,67 0 3 5,01 0
23 |Definicdo clara da empresa que se deseja ter Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
24 |Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 0 3
25 |Andlise da concorréncia e fixacdo do preco do produto Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
26 |Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
27 |Implem. e controle das estratég. competit. operacionais Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
28 |Lideranca da alta administracdo Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
29 |Linha de produtos Relevante | Irrelevante Semi 1,33 O 4 5,32 0
30 |Gestéo da sustentabil. ambiental e econdm. da Empresa Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
31 |Capacid. entender e atender cliente e disputantes do sucesso Relevante Semi Relevante 1,67 O 3 5,01 0
32 |Definicdo das estratégias de marketing Relevante Semi Relevante [ 1,67 O 4 6,68 0
33 _[Comunicacdo com o publico-alvo Semi Semi Relevante 1 0 4 4 0
34 [Marketing societal e institucional Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 3 0 0
35 [Tecnol. desenwlv. e modificagéo do projeto do empreend. Relevante | Relevante Irelevante | 1,67 O 3 5,01 0
36 |Engenharia do produto Relevante | Relevante Semi 1,67 O 4 6,68 0
37 |Concepcéo do produto Relevante [ Relevante Relevante | 1,67 O 4 6,68 0
38 |Gestao do projeto Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 0
39 |Garantia do produto Relevante Semi Relevante | 1,67 O 4 6,68 0
40 [Estrutura organizacional Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 0
41 [Sistemas de informac&o gerencial e operacional Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 0 3
42 |Gerenciamento da produtividade das areas administrativas Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 0 3
43 |Gowernanga corporativa Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
44 |Gestéo financeira e contabil Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante 0 1 3 0 3
47 [Sistema integrado de gestao Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 0 4
48 [Relacionamento institucional e com investidores Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
49 [Planejamento de recursos humanos Semi Irrelevante Irrelevante 0 0 4 0 0
50 |Gesté&o dos recursos humanos Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 0 2
51 |Motivacdo de pessoal Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
52 |Integracdo entre funciondrio e empresa Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 3 0 3
53 |Gestéo de talentos Semi Irrelevante Semi 0 0 3 0 0

42 12 184 150,78 39

3,472 0,717 0,650
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O subitem 3.2.7 desta dissertacdo (pag. 62), apoiado em Contador (2008), descreveu o
processo de definicdo da estratégia competitiva operacional e indicou os critérios para decidir

as intensidades das armas mais frequentemente adotadas:

i. Priorizar o aumento da intensidade das armas relevantes que tenham maior

relevancia conjunta;

i. Aumentar a intensidade das armas relevantes que estejam com baixa intensidade;

iii. Elevar a intensidade das armas relevantes que exijam menor investimento;

iv. Aumentar a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja mais

rapida;

v. Tornar maior a intensidade das armas relevantes cuja implementacdo seja mais

facil;
vi. Diminuir a intensidade das armas irrelevantes.

A seguir sdo mostradas as armas da empresa que tém recomendacdo de aumento da
intensidade e as acBes sugeridas. E conveniente relembrar que a intensidade das armas deve
ser a mesma para os dois mercados de atuacdo da empresa. Para facilitar a visualizacdo, a
tabela a seguir ficou assim estruturada:

e Aintensidade atual da arma praticada pela empresa;

e A intensidade proposta para os dois mercados estudados (M1 = Produto 1 e M2 =
Produto 2);

e A intensidade proposta para a empresa;

e As acdes recomendadas para adequar essas intensidades, representando entdo as

estratégias competitivas operacionais.
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Quadro 13 - Acdes para aumentar a intensidade das armas

Intensidade
Denominagdo das o . .
N2 ¢ Atual | M1 M2 Prop. AgOes para adequar intensidade
Armas
Manter estudos de viabilidade
privilegiando aquisi¢cdo de areas com
1 Estudo da localizagao 4 5 4 5 valor que apresentem potencial de
dos empreendimentos valorizagdo e possibilidade de executar
empreendimentos em mais de uma
etapa.
Aprofundar a sinergia com outras
Consisténcia e empresas do grupo (consércio, seguro,
7 confiabilidade do 3 3 4 4 outros) que ja possuem imagem
atendimento consolidada em regides do interior do
pals;
Ampliar acesso do cliente a empresa
; como chat on line;
9 SAC (S.erV|<;o de - ) ) 3 3
Atendimento ao Cliente) Acompanhamento da obra por meio da
internet;
. e Criar programas de vantagens aos
Sistema de fidelizagdo . prog . &
10 . 3 3 4 4 clientes que adquirirem outros produtos
dos clientes
do grupo;
Aprofundar o desenvolvimento, projeto
Engenharia e tecnologia e padronizagdo do processo de
12 | de processo construtivo 4 5 4 5 construgdo;
da obra Buscar tecnologias para facilitar o
processo de construgdo;
Controle e melhoria do Adogdo de Controle Estatistico de
13 | processo construtivo e 4 5 4 5 Processo;
do fluxo da construgdo Analise de Eficiéncia de processos;
Atencdo ao projeto arquitetonico do
Layout ou arranjo fisico empreendimento e defini¢cdo do layout
15 | da area de construgao 4 5 4 5 do canteiro de obras visando melhor
(canteiro de obras) disposicdo de estoque, maquinas etc,
para aumentar agilidade;
= Redugdo de tempos inativos (espera de
Preparagao do trabalho B} C , .p . ( p
16 . 3 5 4 5 magquina, matéria-prima, material em
na construgao ~
preparagao etc.);
Sistema de
17 planejamento e controle 3 4 3 4 Utilizacdo de sistemas de gerenciamento
da construcao da produgdo, como MRP;
(cronograma)
Atentar para sistema de planejamento e
. . controle de estoque para aumentar
18 | Sistemas de materiais 3 4 3 4 . a Np
rotatividade e reduc¢do de tempo de
espera;
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Controle e melhoria da

Adog3do de um sistema/filosofia de

19 . . e
qualidade qualidade (ISO, CQT, Seis Sigma, outros);
. Selecionar por atributos como qualidade
Selegdo, (baixo indice rejei¢do evitando
21 acor.n.panbamento e retrabalhos) e pontualidade (reduzir
certificagdo de tempo de espera);
fornecedores
. Parceria com fornecedores que podem
Parceria com . .
trazer tecnologia ao processo produtivo
22 | fornecedores de . ~ =
.. . visando redugdo de custo e redugdo de
materiais e servigos ~
prazo da construgdo;
Ampliar leque de produtos usando
mesmo projeto, no entanto, com niveis
29 | Linha de produtos de acabamento distintos (imével com
piso, com muro, com area de servico
etc.);
Manter a¢do de mapeamento de
mercados potenciais (demanda,
Capacidade de entender velocidade de venda, disponibilidade de
31 | e atenderocliente e crédito, etc.) no interior do pais,
disputantes do sucesso mantendo o foco da organizagdo e
desvencilhando da alta competigdo em
mercados maduros;
Definigdo das estratégias o .
32 ¢ . & Manter a¢Oes aplicadas
de marketing
Tecnologia - . N
. Revisdo de projeto, substituicdo de
desenvolvimento e .. ~ .
35 - . materiais e redugdo de complexidade
modificagcdo projeto o .
. para facilitar o processo construtivo;
empreendimento
Intensificar a criatividade para
desenvolvimento de projetos mais
36 | Engenharia do produto alinhados as expectativas e necessidades
dos clientes relacionados a aparéncia
visual e caracteristicas regionais;
Realizar pesquisa sobre necessidade e
anseio do cliente na regido do
37 | Concepgdo do produto empreendimento de forma a estudar a
viabilidade de implantar como
diferencial;
Divulgar a garantia por determinado
39 | Garantia do produto prazo, elevando pré-julgamento do

cliente a este item;

Fonte: Autor

A aplicacdo do modelo identificou que h& armas as quais ndo exigem nenhum ajuste

de intensidade, ndo requerendo acdo de adequacdo e, por conseguinte, dispensando novos

investimentos, apresentadas abaixo:



Quadro 14 - Armas que ndo necessitam de a¢des para adequacao da intensidade
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Intensidade
N2 Denominagao da Arma ATUAL M1 M2 PROP.
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 3 2 3 3
6 [Cortesia no atendimento 4 3 4 4
14 (Gerenciamento da produtividade da obra 4 4 3 4
20 |Administracdo da logistica 4 4 3 4
25 [Analise da concorréncia e fixagao do prego do produto 3 3 3 3
26 [Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. 3 3 3 3
27 [Implem. e controle das estratég. competit. operacionais 3 3 3 3
33 |Comunicag¢do com o publico-alvo 4 3 4 4
34 [Marketing societal e institucional 3 2 3 3
38 |Gestdo do projeto 3 3 2 3
40 |Estrutura organizacional 3 3 2 3
51 |Motivacdo de pessoal 3 3 3 3
53 |Gestdo de talentos 3 2 3 3

Fonte: Autor

Seguindo a metodologia do modelo CAC é possivel identificar as armas que estdo

recebendo recursos acima do proposto, sendo possivel, portanto, a reducao da sua intensidade

e, consequentemente, manutencdo ou mesmo diminuicdo dos investimentos alocados. As

armas nessa condigéo estdo relacionadas abaixo:

Quadro 15 - Armas que podem sofrer a¢des de reducédo da intensidade

Intensidade
N2 Denominagao da Arma ATUAL M1 M2 PROP.
2 Canais fisicos de venda dos empreendimentos 4 1 1 1
3 Canais virtuais de acesso a empresa 4 1 1 1
4 Administragdo de vendas e sistema de informacdo de vendas 4 1 1 1
8 Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 4 2 3 3
11 Terceiriz. da venda e avaliagdo do atend. junto ao cliente 2 1 1 1
23 Definigdo clara da empresa que se deseja ter 4 2 3 3
24 Inteligéncia competitiva e entendimento do negdécio 3 1 1 1
28 Lideranga da alta administragdo 4 3 3 3
30 Gestdo da sustentabil. ambiental e econdm. da Empresa 4 2 3 3
41 Sistemas de informagdo gerencial e operacional 3 1 1 1
42 Gerenciamento da produtividade das areas administrativas 3 1 1 1
43 Governanga corporativa 4 2 3 3
44 Gestdo financeira e contabil 4 1 1 1
45 Disponibilidade de recursos financeiros 4 3 3 3
46 Contabilidade e controladoria estratégicas 3 1 1 1
47 Sistema integrado de gestdo 4 1 1 1
48 Relacionamento institucional e com investidores 4 2 3 3
49 Planejamento de recursos humanos 4 2 2 2
50 Gestdo dos recursos humanos 2 1 1 1
52 Integracgdo entre funcionario e empresa 3 1 1 1

Fonte: Autor
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6. O EXPERIMENTO

6.1. Caracterizacdo dos Analistas do Mercado de Capitais

A atividade do analista de mercado de capitais € essencialmente determinar o valor de
um ativo negociado no mercado financeiro, fazendo uso de informacdes para avaliar empresas
e setores (BOFF et al., 2006).

Conforme descrito anteriormente, os analistas sdo pega importante no trabalho de
pesquisa, pois tomardo as informacGes geradas a partir da formulagéo da estratégia de negdcio
e operacionais da empresa objeto de estudo e sinalizardo a nova precificacdo da empresa,

representada pelo valor de sua acéo.

A area profissional possui entidades representativas, entre elas a Associacdo dos
Analistas e Profissionais de Investimento do Mercado de Capitais (Apimec) que, entre as
varias formas de atuacgdo, serve como fonte de informacéo e conhecimento para o0s associados

e 0 mercado em geral.

A Apimec encomendou uma pesquisa voltada ao levantamento do perfil do analista e
profissional de investimento, realizada pela empresa de pesquisa DealMaker em 2007,
envolvendo 820 profissionais, sendo 52% associados e 48% ndo associados, cujos resultados

s80 a seguir apresentados.

O género masculino é predominante, com 86% dos entrevistados. Outro indicador se

relaciona a experiéncia, tendo em vista que 82% estdo em faixa etéaria acima de 31 anos.

A formacdo académica voltada a area de negdcios é predominante, sendo:
administradores de empresas, 34%; economistas, 25%; contadores, 9%; engenheiros, 11%;

outros, 21%.

O aprofundamento do conhecimento assume condicdo relevante para esses

profissionais, pois 35% possuem pos-graduacgdo, 25% MBA, 13% mestrado e 2% doutorado.

A mesma pesquisa levantou outras informagdes relevantes a serem citadas em funcao

do objeto da dissertacao.

Os assuntos que despertam mais interesse dos analistas sdo: publicacdo de resultados

financeiros (27%), publicacdo de fatos relevantes (22%), informacdes sobre o setor (21%),



94

sobre o produto e servigo da empresa (9%), sobre governanca corporativa (9%), noticias da
midia (5%), sobre sustentabilidade (4%) e assembleia de acionistas (2%). Aqui se observa que
as informacdes financeiras assumem posicdo importante, entretanto, ndo de forma
hegeménica, indicando que informacg6es ndo financeiras ocupam grande espaco na analise dos

profissionais.

Os setores com mais interesse pelos analistas pesquisados foram petréleo, gés e
biocombustivel (20%), financeiro (18%), construgdo e transporte (11%), bens industriais
(10%), telecomunicacdes (9%), tecnologia da informacgdo (7%), entre outros com menor

interesse.

6.2. Operacionalizacdo do Experimento

Conforme descrito no capitulo sobre metodologia, tomou-se um grupo de analistas do
mercado de capitais que forneceu o preco da acdo em dois momentos: antes de conhecer as
estratégias formuladas pelo estudo de caso e num segundo momento de posse de tais

estratégias.

O grupo de analistas citado é composto por profissionais que atuam em corretoras de
valores mobiliérios, selecionadas para a pesquisa por meio de busca no site da BM&F
Bovespa com os seguintes filtros: i) valor inicial de investimento de R$ 1.000; ii) que

realizam operacdes no mercado de acdes; iii) corretoras atuantes no Estado de Sao Paulo.

Como resultado foram encontradas 32 corretoras que serviram de base para contatar 0s

analistas, culminando na participacdo nesta dissertacdo de seis questionarios respondidos.

6.3. Discussao dos Resultados

Entre os analistas respondentes, todos entendem que as estratégias propostas pelo
modelo CAC gerariam vantagem competitiva a Empresa, segundo a percepc¢do de cada um

sobre a valorizagdo das agoes.

Isso foi observado em todos os analistas que participaram da pesquisa, onde a média
do preco alvo da acgdo foi apontado em R$ 15,50 e apds a apresentagdo das estratégias

passaram a R$ 17,32. Em termos percentuais, a menor perspectiva de valorizagdo foi de
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6,25% e a maior de 16,23%, representando valorizacdo média entre os analistas de 11,72%,

como se observa na tabela abaixo:

Tabela 1 — Perspectiva de valorizagdo da acéo

Preco Acao
Analista Sem Estratégia CAC | Com estratégia CAC | Perspectiva Valoriz.
1 R$ 16,00 R$ 17,00 6,25%
2 R$ 15,40 R$ 17,20 11,69%
3 R$ 15,40 R$ 17,20 11,69%
4 R$ 15,40 R$ 17,10 11,04%
5 R$ 15,40 R$ 17,90 16,23%
6 R$ 15,40 R$ 17,50 13,64%
Média R$ 15,50 R$ 17,32 11,72%

Fonte: Autor

O teste estatistico aplicado foi o0 teste ndo paramétrico dos sinais por postos de
Wilcoxon, que tem como vantagem, em geral, de ndo depender de quantidade elevada de
observacOes. Ele compara dados pareados analisando as diferengcas em termos de sinal e

magnitude, avaliando sua significancia estatistica.
As hipéteses testadas foram:

Ho - N&o h& diferenca nas avaliacfes da acdo antes e depois do conhecimento das

estratégias;
H; - Ha diferenca nas avaliacdes da acédo antes e depois do conhecimento das estratégias.

Na aplicacdo do teste, o valor encontrado para Z foi de 2,20, conforme se pode
observar nos calculos demonstrados no Apéndice 8. Utilizando-se o nivel de significancia de
5% para a analise dos dados, rejeitou-se a hipotese nula, podendo-se admitir que ha diferenca

nas avaliaces da acdo antes e depois do conhecimento das estratégias.

Percebe-se, portanto, que o processo formal de formulagdo de estratégia de neg6cio e
operacionais a partir do modelo CAC foi capaz de propor acGes que geram vantagem
competitiva a partir da percepgdo de analistas do mercado de capitais, ao refletirem em

aumento do preco da agdo em caso de implementagédo dessas acoes.

Ao mesmo tempo, sugere que os analistas atribuem valor ao conhecer e interpretar se

as medidas administrativas estdo alinhadas a estratégia de negécio.
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7. CONCLUSAO

Esta pesquisa teve como objetivo verificar se a existéncia de estratégias competitivas,
formuladas por um processo formal, fundamentado no modelo de Campos e Armas da
Competicdo (CAC), influencia a avaliacdo dos analistas do mercado de capitais quanto ao
valor das a¢Oes de uma empresa de edificagOes.

A hipdtese testada era se o valor de mercado das empresas que possuem estratégias
competitivas de negocio e operacionais, formuladas por meio de um processo formal, € maior
do que o valor de mercado das empresas que nao as possuem, segundo a interpretacdo dos

analistas do mercado de capitais.

Ja ha estudos académicos que indicam que as informac6es financeiras ndo sdo mais

suficientes, isoladamente, para a precificagdo das acdes.

Pace, Basso e Silva (2003), ao defenderem que os ativos intangiveis vém assumindo
importancia na obtencdo de vantagem competitiva, sugerem que o valor de mercado de uma
empresa depende de ambiente organizacional e estratégia adotada pela empresa e, portanto,
para precificacdo da acdo, deve-se analisador mais do que apenas informacdes financeiras,
expandindo para incorporagdo de medidas ndo financeiras. Concluem ainda que a falta de
formalismo e uniformidade das informagfes ndo financeiras levam investidores e analistas

ficarem sem melhor entendimento do foco estratégico interno e externo da organizagdo

Pesquisa realizada por Siqueira (2002) relacionou o Conselho de Administragdo, um
dos mecanismos da Governanca Corporativa, com valor de mercado e desempenho. As
varidveis independentes foram: i) separacdo de cargo do diretor executivo e presidente do
conselho; ii) tamanho do conselho; e iii) independéncia do conselho. A variavel que trata da
separacgdo dos cargos resultou em forte evidéncia com as variaveis de valor em detrimento as
de desempenho, sugerindo causar mais uma percep¢ao positiva ao mercado que propriamente
melhora em desempenho. A varidvel tamanho do conselho resultou em maior valor e melhor
desempenho, embora com relagdo mais forte com variaveis de desempenho do que com as
variaveis de valor, sugerindo que néo é tdo percebido pelo mercado. A variavel independéncia

do conselho ndo foi relevante para o valor ou desempenho.

Em outro estudo, Lima et al. (2008), verificaram se a informacéo sobre a intencao de

emissdo de American Depositary Receipts (ADR) por empresas brasileiras geram retornos
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anormais nos precos das agOes. Os resultados demonstraram que o mercado brasileiro possui
percepcdo tardia para o evento estudado, mas apresentam retornos positivos no valor das
acOes apds o anuncio da intencdo de emissdo de ADRs. Os fatores para tal resultado estdo
relacionados ao aumento do nivel de transparéncia, evidenciacdo de informacdes ao mercado,

aumento da imagem da empresa e negociabilidade dos papéis.

As pesquisas acima demonstram a interferéncia de fatores ndo financeiros na
precificagdo, assim, para esta dissertacdo, buscou-se identificar a influéncia de estratégia de
negdcio e estratégias competitivas operacionais na precificacdo da acao.

Para responder ao problema de pesquisa e confirmar a hipétese, foram realizadas duas
etapas: a primeira foi o estudo de caso dirigido a uma empresa de capital aberto do setor de
edificacbes para formular estratégia competitiva de negocio e estratégias competitivas

operacionais conforme prescrito pelo modelo CAC.

Como segunda etapa utilizou-se experimento com analistas do mercado de capitais
para avaliar se as estratégias formuladas resultariam em percepc¢éo de valorizagdo da a¢éo.

Os resultados indicaram que os analistas sdo sensiveis as informacdes fornecidas pelas
empresas no que se refere ndo apenas a estratégia de negdcio, mas igualmente as estratégias
operacionais, haja vista que tais informacGes levaram o grupo de analistas pesquisados a

elevar o valor percebido no preco da acdao da Empresa.

Como citado na discussdo dos resultados, foi observado, entre os analistas que
participaram da pesquisa, aumento do preco da acdo se comparado 0 momento anterior e
posterior a apresentacdo das estratégias formuladas, passando de uma média de R$ 15,50 para
R$ 17,32. Em termos percentuais, a menor perspectiva de valorizagdo foi de 6,25% e a maior

de 16,23%, representando valorizacdo média entre os analistas de 11,72%.

Ao mesmo tempo, a pesquisa também possibilita concluir que o0 modelo CAC é capaz
de propor estratégia competitiva de negocio e estratégias competitivas operacionais alinhadas,

e que geram vantagem competitiva para uma empresa no setor de edificacoes.

A estratégia de negdcio, que mostra o posicionamento competitivo da empresa, e as
estratégias operacionais, que evidenciam as medidas a serem adotadas pelas empresas, levam
ao conhecimento dos analistas de mercado e podem sinalizar para uma potencial valorizagédo

das acoes.
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Além disso, os resultados podem ser interpretados como ampliacdo da transparéncia
de informac0es aos stakeholders.

Sugere-se que estudos semelhantes sejam realizados com outras empresas deste setor

para que se possa tentar uma generalizacdo desta concluséo.

Outras sugestdes de pesquisas futuras seriam a replicagdo em setor diferente ao de
edificacbes, e a adocdo de outro processo formal de formulacdo de estratégia para,

igualmente, verificar sua capacidade de gerar valor as agdes, segundo percepcdo dos analistas.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO DE IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA
COMPETICAO

Definicdo e conceitos:

Campo de competicéo: I. Locus imaginario da disputa num mercado entre produtos ou entre

empresas pela preferéncia do cliente, em que a empresa busca alcangar e manter vantagem
competitiva, como, por exemplo, preco, qualidade do produto, prazo de entrega, entre outros.
I. Representa um atributo do produto ou da empresa valorizado e de interesse do cliente. IlI.
Os campos da competicdo retratam as 14 possiveis estratégias competitivas de negdcio
basicas (além de suas inimeras combinagfes) e representam a estratégia de posicionamento
do produto no mercado. IV. Pela escolha de diferentes combinac6es de campos da competicédo
e campos coadjuvantes, as empresas se diferenciam entre si quanto as caracteristicas dos

produtos e/ou quanto as da propria empresa.

Instrucdes para preenchimento do questionario

E importante este questionario ser respondido por dois ou trés colaboradores da
Empresa, em nivel gerencial ou diretoria, que conhecam, em cada mercado pesquisado: i)
quais sdo os campos da competicdo valorizados pelos clientes; ii) como a Empresa deseja
competir em cada campo da competicdo; e iii) 0S campos nos quais seus principais

concorrentes competem.

Lembrando que competir num campo significa almejar ser melhor que os concorrentes

nesse campo, assinale no Quadro abaixo, para cada produto no seu respectivo mercado, trés
campos da competicdo, indicados por 1°, 2° e 3°, em ordem de valorizacdo pelos clientes, e 0s
que expressam 0s campos em que preponderantemente sua empresa e seus quatro principais

concorrentes (1, 2, 3 e 4) buscam atualmente conquistar ou manter sua vantagem competitiva.



Produto:

Mercado:

Concorrentes

Produto:

Mercado:
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Concorrentes

Macrocampo

Campos da competicao

Clientes

Empresa

1 2

3

Clientes

Empresa

1 2

3

Preco

Preco propriamente dito

Condicdes de pagamento

Prémio e promocéo

Produto

Projeto do produto

Qualidade do produto

Diversidade de produtos

Atendimento

Acesso ao atendimento

Projeto do atendimento

Qualidade do atendimento

Prazo

Prazo de entrega do produto

Prazo de atendimento

Imagem

Imagem do produto e da marca

Imagem de empresa confiavel

Imagem em responsabilidade social

Concorr.

Nome

Concorr.

Nome

1

1

2
3
4

2
3
4




105

APENDICE 2 - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DA INTENSIDADE ATUAL
DAS ARMAS

Definicdes:

Arma da competicdo: I. Atividade executada ou recurso utilizado pela empresa para

conquistar e/ou manter vantagem competitiva, como, por exemplo, marketing, tecnologia da
informacdo, automacdo do processo construtivo da obra, estudo da localizacdo dos
empreendimentos, exploracdo de sinergia entre empresas do grupo etc. Il. Atividade ou
recurso que n&o interessa ao cliente (a ele, por exemplo, ndo importa conhecer o sistema de

planejamento e controle da construcdo; interessa-lhe o prazo de entrega da obra).

Intensidade da arma: I. Intensidade com que cada arma da competicdo é utilizada pela

empresa, avaliada em cinco niveis. Il. Poténcia e alcance de uma arma. Ill. Grau de eficicia

da utilizacdo dos recursos da arma.

Instrucdes para o preenchimento do guestionario

A avaliacdo da intensidade de cada arma deve ser feita pela pessoa que melhor
conhega essa arma e que melhor conheca como a Empresa e como 0s concorrentes se

desempenham nessa arma.

Para cada arma, o respondente deve identificar, apenas mentalmente, qual é o
concorrente mais evoluido nessa arma e atribuir intensidade 5 a essa arma. E anotar na coluna
Intensidade (Intensidade da Arma) qual a intensidade dessa arma na Empresa, variando de 1 a

5 (se a Empresa ndo utiliza uma arma, atribuir intensidade zero).
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QUESTIONARIO DE AVALIAGCAO DA INTENSIDADE ATUAL DAS ARMAS

GRUPO DE QUESTAO — Armas de Atendimento

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

Arma Conceito e Conteudo das Armas Intensidade

1. Estudo da A Empresa dedica muita atencdo ao processo de escolha de

localizacdo dos localizagdo de novos empreendimentos. Compra de areas

empreendimentos amplas, com alto potencial de valorizagéo, utilizando-se de
funciondrios e parceiros experientes para tal.

2. Canais fisicos de | A venda se da por meio de parcerias com as imobiliarias

venda dos mais capacitadas e que tenham atuacdo local ou nacional.

empreendimentos

3. Canais virtuais de | A Empresa disponibiliza servigos on line em seu site, para

acesso a empresa acompanhamento das obras, emissdo de boletos,
informacdes de venda, reclamacao do cliente, etc.

4. Administracdo de | Organizacdo, definicdo, planejamento, objetivos, metas e

vendas e sistema de | avaliacdo de desempenho da &rea comercial. Estabelece o0s

informacao de padrdes comerciais e as ferramentas de gestao do trabalho

vendas de prospeccéo e disponibiliza recursos e informacdes de
vendas aos parceiros, o que inclui a montagem de casas
decoradas do empreendimento.

5. Proposta técnica, | As condigdes comerciais sdo parametrizadas, desde prego a

comercial e de formas e condi¢Oes de pagamento e financiamento. No

financiamento ao entanto, sdo buscadas formas de financiamento atraentes ao

cliente cliente com reducg&o do custo do financiamento e
alongamento de prazos por meio de parceiros financeiros ou
mesmo de empresa do grupo (consorcio).

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
Arma Conceito e Contetdo das Armas Intensidade

6. Cortesia no
atendimento

Ha preocupagdo da Empresa quanto a capacidade de
encantar, respeitar e se dedicar ao cliente. Inclui educagéo,
amabilidade, apresentacdo pessoal e elegancia dos trajes.

7. Consisténcia e
confiabilidade do
atendimento

Como o grupo empresarial preocupa-se com a sinergia entre
suas empresas, sobretudo na area comercial, verifica a
experiéncia anterior com o cliente, para propiciar melhor
forma de atendimento e dar confiabilidade.

8. Transmissao ao
cliente de imagem
favoravel da
Empresa

O fato de o grupo empresarial ter atuacdo no interior do
pais, onde é o foco de atuacdo da Empresa, procura
transmitir uma imagem favoravel do grupo.

9. SAC (Servigo de
Atendimento ao
Cliente)

Esse canal de atendimento confere a possibilidade de
solucionar problemas com rapidez e permite o aprendizado
para implantacdo de melhorias.

10. Sistema de
fidelizacdo dos
clientes

Possui programa permanente de gestéo e fidelizagdo
utilizando banco de dados de clientes para novas
prospec¢oes. Inclui a mensuracdo da satisfacdo do cliente
apos a venda.

11. Terceirizacdo da
venda e avaliacdo
desse atendimento
com o cliente

A terceirizacdo da venda proporciona alocar pessoal
qualificado e conhecedor do mercado local onde se esta
praticando a venda. Ao mesmo tempo, exige avaliar o
desempenho desse canal de atendimento e controlar riscos e
fraudes.

GRUPO DE QUESTAO — Armas de Construcdo da Obra
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PROCESSO CONSTRUTIVO
Arma Conceito e Conteudo das Armas Intensidade
12. Engenharia e Especial atencdo é dada ao processo construtivo, desde a
tecnologia de processo | concepcédo do projeto dos imoveis até a defini¢do de
construtivo da obra métodos de trabalho. Equipamentos e tecnologias novos
sdo estudados para facilitar o processo construtivo.
13. Controle e melhoria | Busca a eficiéncia e aperfeicoamento dos processos,
continua do processo reducdo de falhas, treinamento de pessoal, elaboracédo de
construtivo e do fluxo fluxograma e ciclo de servicos visando ao permanente
da construcao aperfeicoamento do processo construtivo.
14. Gerenciamento da Atividade voltada a encontrar formas de reducdo de
produtividade da obra custos de pessoal, maquinas, equipamentos, materiais,
estudo do trabalho, padronizacdo, reducdo de manuseio,
simplificacdo de operacdes, rapidez na tomada de
decisdo, salide ocupacional, entre outros. Cuida do
controle da eficiéncia do processo de construgdo e da
instrucOes detalhadas aos funcionarios sobre as etapas
do processo de construgdo no que se refere ao
encadeamento das atividades.
15. Layout ou arranjo Cada empreendimento tem suas caracteristicas de
fisico da area de terreno, espago fisico etc., que requer arranjo fisico
construgdo (canteiro de | especifico. Esse deve ser adequado de forma a
obras) maximizar o fluxo de materiais, equipamento e pessoal.
16. Preparacédo do Inclui a reducéo dos tempos inativos, do tempo de
trabalho na construgdo espera do operario, das interrupgdes na construcédo, de
atividades improdutivas e de espera de material em
processamento. Inclui servigos de preparagao.
ADMINISTRACAO DA CONSTRUCAO
Arma Conceito e Conteudo das Armas Intensidade
17. Sistema de Adocao de procedimentos que otimizam a programagao
planejamento e controle | da construcéo, incluindo controle de materiais (volume e
da construcéo prazo), emissdo de relatorios gerenciais da obra,
(cronograma) coordenagéo de trabalhos. Inclui agilidade para
reprogramar a constru¢do por meio de adaptacgdo rapida
a mudancas imprevistas na qualidade ou prazo de
entrega por parte de fornecedores, que refletem no prazo
de entrega do empreendimento.
18. Sistemas de Obijetiva alta rotatividade do estoque lan¢ando méo de
materiais sistemas de planejamento e controle de estoques e de
reducdo do tempo de espera de materiais para dar
rapidez a execugao das atividades, evitando a falta de
materiais.
19. Controle e melhoria | Adota um sistema de qualidade como sistema ISO,
da qualidade Qualidade Total, Seis Sigmas ou outros, um sistema de
prevencdo e recuperacdo de falhas, reducgéo de defeitos e
testes de materiais.
LOGISTICA INTERNA
Arma Conceito e Conteddo das Armas Intensidade
20. Administragdo da Possui sistema altamente capaz de recebimento de
logistica materiais, movimentacgéo (paletes e empilhadeiras),
armazenagem (capacidade e layout) e circulagéo
visando a eficiéncia nos processos e reducao dos custos
logisticos. Envolve utilizacdo de equipamentos
mecanizados e automatizados para maior produtividade
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| da obra.

FORNECEDOR DE MATERIAIS E / OU SERVICOS

Arma

Conceito e Contetido das Armas

Intensidade

21. Selecdo,
acompanhamento e
certificacdo de
fornecedores

Busca conhecer e avaliar bem o fornecedor, sua
imagem, organizacao, tecnologia, capacidade,
qualidade, pontualidade, entre outros atributos, de forma
a classifica-los em niveis de aceitacdo e cuidados de
inspecéo.

22. Parceria com
fornecedores de
materiais e servicos

Os objetivos sdo estabelecer relacionamento de longo
prazo, aprimorar o fornecimento, melhorar a qualidade,
desenvolver projetos tecnoldgicos em conjunto, entre
outros, visando ao atendimento das especificacGes e dos
prazos da obra.

GRUPO DE QUESTAO — Armas de planejamento e projeto do produto

ESTRATEGIA

Arma

Conceito e Contelido das Armas

Intensidade

23. Definicéo clara da
empresa que se deseja ter

Define claramente os objetivos permanentes da
Empresa, devendo estes ser desafiadores, de facil
entendimento e aceitaveis pelos colaboradores e
clientes, e sdo difundidos pela alta administragdo na
cultura e na estratégia da empresa.

24. Inteligéncia
competitiva e
entendimento do negdcio

Capacidade de entender o ambiente empresarial e 0
funcionamento da empresa, identificar e avaliar
oportunidades e ameagas e formular alternativas de
estratégia competitiva. 1sso requer compreensdo do
macroambiente, da estrutura da industria e dos
stakeholders, utilizando informagdes dos ambientes
interno e externo, tanto para mercado atual quanto para
novos mercados, a fim de alimentar o processo de
decisdo estratégica da alta administragdo. Inclui esforgo
para maximizar a participacdo, a diversificacdo e o
desenvolvimento de mercado em feiras, exposicoes,
entre outras formas de se identificar oportunidades.

25. Andlise da
concorréncia e fixagao
do precgo do produto

Num mercado competitivo a fixacdo do preco é
decorréncia do preco de referéncia dos produtos
similares concorrentes e das caracteristicas diferenciais,
além de outros fatores competitivos. Seu objetivo é
criar, manter e/ou ampliar as vantagens competitivas da
empresa. 1sso envolve a descoberta do segredo do
sucesso competitivo da Empresa e dos concorrentes, e 0
acompanhamento e conhecimento de suas politicas
quanto a prego, produto, qualidade, prazo e satisfacdo
do cliente.

26. Formulacéao da
estratégia competitiva de
negocio, das estratégias
competitivas
operacionais e seu
alinhamento

Capacidade de identificar o posicionamento
competitivo da empresa e dos concorrentes e de sugerir
alternativas de estratégia competitiva de negdcio para
entdo decidir a estratégia competitiva de negdcio. As
estratégias operacionais estdo relacionadas a questdes
tecnoldgica, mercadoldgica, produtiva, financeira e de
pessoal. Por fim, o alinhamento proporciona articulagédo
e coeréncia entre ambas as estratégias.

27. Implementacéo e
controle das estratégias

Habilidade em implementar medidas administrativas
gue ampliem a competitividade da empresa, pois sdo
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competitivas
operacionais

elas que permitem a empresa implementar sua
estratégia de negdcio. Monitora o alcance dos objetivos
estratégicos por meio de indicadores diversos. Monitora
e avalia as respostas dos clientes, as reacdes dos
concorrentes e as mudangas no ambiente empresarial,
permitindo alterar a estratégia de negocio ou as
operacionais.

28. Lideranca da alta
administracédo

O conhecimento e experiéncia do conselho de
administracdo e da diretoria com perfis conciliadores e
coordenadores facilitam o processo de lideranca.

29. Linha de produtos

Envolve decisdo acerca da simplificacdo, manutengéo
ou diversificagdo da linha de produtos. O aumento de
variedade pode se dar pela sinergia entre empresas do

grupo.

30. Gestdo da
sustentabilidade
ambiental e econébmica
da Empresa

Equilibrio econdmico-social, desenvolvimento de
programas de desenvolvimento da cidadania e
responsabilidade social, interagdo com a comunidade,
projetos comunitarios, filantropia com funcionarios
voluntérios, instituicdo de codigo de ética nos negécios.
Inclui ainda a definicdo de indicadores que avaliem de
forma integrada os aspectos socioambientais.

MARKETING

Arma

Conceito e Contelido das Armas

Intensidade

31. Capacidade de
entender e atender o
cliente e os disputantes
do sucesso

Capacidade de atender as exigéncias, expectativas,
necessidades, preferéncias e anseios dos clientes, e
entender seu comportamento de compra. Envolve ainda
entender as estratégias dos concorrentes e de outros
disputantes do sucesso (como os fornecedores). Como
ferramenta utiliza a pesquisa de mercado para analise
demografica, identificagdo das caracteristicas dos
segmentos de mercado, influéncia nos padrbes de
consumo das familias etc.

32. Definicdo das
estratégias de marketing

Definida em consonancia com a estratégia competitiva
de negdcio e as operacionais, envolve planejamento,
organizagdo, coordenacdo, implantagdo, controle e
auditoria das atividades de marketing, inclusive a
segmentacao de mercado de interesse da empresa.

33. Comunicagdo com o
publico-alvo

Utilizagdo dos meios tradicionais ou ndo de
comunicagdo, dominio de tecnologias para a
publicidade, destino de verbas, eficacia e rapidez na
divulgacéo de novos produtos, consolidagéo da marca e
participacéo e patrocinio de eventos. Explora o uso de
ferramentas como merchandising, marketing
promocional e marketing de relacionamento.

34. Marketing societal e
institucional

Marketing societal é a orientacdo da empresa para o
bem estar do consumidor e da sociedade. Possivel por
meio de préaticas éticas de marketing, associando
lucratividade, as necessidades dos consumidores e visao
de longo prazo. Preocupa-se também com imagem
corporativa junto aos stakeholders.

PROJETO DO PRODUTO

Arma

Conceito e Contelldo das Armas

Intensidade

35. Tecnologia para
desenvolvimento e

Inclui pesquisa e desenvolvimento para design,
pioneirismo tecnoldgico, ciclo de desenvolvimento do
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modificagéo do projeto
do empreendimento

projeto, uso de materiais e componentes adequados,
reducdo de complexidade na construgdo, revisao de
projeto etc.

36. Engenharia do
produto

Relacionada ao conhecimento tecnol6gico do produto,
de novos materiais, componentes, processos
construtivos e regulamentagdo, com o objetivo de gerar
um projeto que propicie menor custo, melhor qualidade
e construcdo mais rapida. Preocupa-se em atender as
necessidades do consumidor, além de inovacéo,
aparéncia visual, funcionalidade, durabilidade e custo.
A Empresa possui equipes integradas que facilitam a
inovacéo, qualidade do processo do projeto e
comunicacdo de alterac6es e usa ferramentas de
qualidade do projeto.

37. Concepgéo do
produto

Envolve a identificacdo clara das exigéncias,
necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios do
cliente que a empresa deseja satisfazer. Captacao das
tendéncias de evolucdo do produto, analise do ciclo de
vida, estudo da evolucdo do mercado, especificacbes do
produto, padrdes de desempenho, caracteristicas,
avaliacdo de risco, ergonomia do produto, padronizacdo
de componentes de forma a algumas partes servirem a
qualquer produto, entre outros, que traduzem o0s anseios
dos clientes para a linguagem interna da empresa.

38. Gestdo do projeto

Relacionado a designacédo de pessoal, instalagGes,
equipamentos, lideranca da equipe, controle de tarefas,
maior rapidez ao projeto, entre outros, visando a
eficiéncia e eficacia na elaboragdo do projeto.

39. Garantia do produto

A garantia é indicador usado pelo consumidor para
prejulgar a qualidade de um produto, e o prazo de
garantia representa um atestado de qualidade. Portanto,
é instrumento que confere seguranca ao comprador.

GRUPO DE QUESTAO — Armas administrativas

ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

Arma

Conceito e Contetildo das Armas

Intensidade

40. Estrutura
organizacional

Estrutura adequada a estratégia, estrutura hierarquica
enxuta, integracdo entre as areas e com velocidade na
tomada de deciséo a partir de definicdo e delegagéo de
autoridade com diversos niveis de autonomia. Ao
mesmo tempo, a lideranga é convincente e forte, capaz
de estabelecer mudancas na cultura da empresa.

41. Sistemas de
informacdo gerencial e
operacional

Os sistemas apoiam as atividades, o controle e a
tomada de decisdo, e integram as areas funcionais e de
negocios. Os sistemas sdo customizados para a
organizacdo e sdo definidos indicadores operacionais
das areas de construcdo, vendas, compras,
atendimento ao cliente etc., auxiliando a efetivacao
das estratégias competitivas operacionais e a
implementacdo da estratégia de negdcio.

42. Gerenciamento da
produtividade das areas
administrativas

A Empresa possui um eficiente sistema de gestdo das
areas administrativas que busca a eficiéncia
administrativa por meio de mudangas em processos,
tecnologia, normas e procedimentos e relatérios
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gerenciais, objetivando reducéo de custos de pessoal,
maquinas e equipamentos, eliminacdo de desperdicios,
de despesas operacionais e de controles indcuos.

43. Governanga
corporativa

A Empresa segue um cédigo de ética que rege seus
valores e principios nas relag@es. Possui politica
empresarial de transparéncia e respeito aos
investidores, acionistas, funcionarios, fornecedores,
clientes e sociedade. Segue 0s niveis mais avangados
de governanca corporativa.

FINANCAS

Arma

Conceito e Contetido das Armas

Intensidade

44, Gestao financeira e
contabil

Inclui as atividades de controle de despesas, auditoria
contabil, controladoria, planejamento e controle
financeiro, fluxo de caixa, indicadores de curto, médio
e longo prazo, estrutura de capital, apuracdo e analise
dos custos e analise fiscal e tributaria.

45. Disponibilidade de
recursos financeiros

Gestdo dos recursos financeiros, proprios ou de
terceiros, obtengdo de financiamento para si e para
clientes, abertura de capital, gestdo da qualidade da
carteira de crédito, relacionamento com instituicGes
financeiras e conhecimento dos procedimentos
administrativos de financiamento a clientes para
agilizar os repasses.

46. Contabilidade e
controladoria estratégicas

Compartilhamento das informacdes contabeis e de
controladoria com outras areas, permitindo um
planejamento econémico de médio e longo prazo que
auxilie na formulagdo das estratégias competitivas
operacionais e de negdcio, controle dos resultados
econdmicos das estratégias implementadas, analise
das informagdes do ambiente externo sobre
concorrentes, clientes, fornecedores, mercado
financeiro, taxas de cambio e juros.

47. Sistema integrado de
gestao

Possui um ERP operando com todas as
funcionalidades, como SAP ou ORACLE.

48. Relacionamento
institucional e com
investidores

Ha pessoas bastante qualificadas exercendo atividades
de relacionamento institucional, voltado para as
relagcBes com prefeituras, entidades setoriais, parceiros
financiadores de clientes e relagfes com investidores.
Publica balanco social, que divulga indicadores
sociais internos e externos relativos a meio ambiente,
mulheres e negros em cargo de chefia, portadores de
necessidade especiais etc.

PESSOAL

Arma

Conceito e Contetido das Armas

Intensidade

49. Planejamento de
recursos humanos

Consiste na fixacdo dos objetivos e das competéncias
essenciais a empresa, formulagao e implantacéo da
estratégia de RH.

50. Gestdo dos recursos
humanos

Inclui a descricdo dos cargos e salarios, avaliacao de
cargos para fixacdo dos salarios, treinamento dos
colaboradores e parceiros, avaliagdo dos investimentos
em capacitagdo no resultado organizacional, incentivo
a busca da qualificacdo pelos colaboradores etc. Inclui
a gestdo do conhecimento, que congrega a criagéo de
um mercado interno de talentos, indicadores de gestdo
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do conhecimento, avaliacdo de perda de conhecimento
com a saida de funcionarios, avaliacdo da falta de
determinada competéncia, entre outros.

51. Motivagéo de pessoal

Adogéo de projetos participativos, criagéo de
ambiente motivador, relacionamento interpessoal de
cooperacgdo, comprometimento com as estratégias e
valores, incentivo a diversidade, rodizio de
funcionarios etc. Outros fatores de motivacao estdo
ligados a estabilidade no emprego, a politicas de
recompensas como salario justo ou acima do mercado,
premiacdo, politicas de promocéo, plano de carreira,
planos de assisténcia médica e odontoldgica, sistema
de remuneracdo variavel, acdes da companhia para
empregados, restaurante, entre outros.

52. Integragéo entre
funcionario e empresa

Adocéo de endomarketing, ombudsman para
funcionarios, informalidade no ambiente, eventos de
integracdo dos funcionarios e familiares,
aprimoramento das relac@es interpessoais,
comunicacao dos objetivos da empresa ao publico
interno.

53. Gestdo de talentos

Identificacdo dos funcionarios talentosos, a fim de
gerar baixa rotatividade, relevancia para estratégia
competitiva da empresa, desenvolvimento de
competéncias relevantes para o sucesso da empresa,
atracdo de pessoas talentosas, compartilhamento de
competéncias etc.
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APENDICE 3 - MATRIZ DE PRIORIZACAO DAS ARMAS - Campo preco e
condigOes de pagamento

CLASSEA e
N2 Arma 1| 2|3 |s51|52]53|s|x=s+Y] x* |N=x2/x| NAO-A |X(NAO A)|X2(NAO A)|N (NAO A)|CLASSEB e C
1 [Estudo da localizagdo dos empreendimentos N/A| -1 | -2 0]-2|-2|53 123 15129 123 A A
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos 1 |N/A| -1 1(-1f-2|-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 2 1 [N/A| 2 0 0 |-39 31 961 31 NAO A 31 961 31 C
4 |Administracdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 1 0 0 1 0| -1]-34 36 1296 36 NAO A 36 1296 36 C
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 1 f(-1f-1fo0f-1]-1]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
6 |Cortesia no atendimento 2 0)-1f0]0{-1]-29 41 1681 41 NAO A 41 1681 41 C
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento 1({o0]|-1]J]0f-1]-1[-5 65 4225 65 NAO A 65 4225 65 B
8 [Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 1 1|-1|0|-1]-1]11 81 6561 81 NAO A 81 6561 81 B
9 [SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 2 1 0 0 1 0 |-49 21 441 21 NAO A 21 441 21 C
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 1]1]0]0 0 |-1[-1]-19 51 2601 51 NAO A 51 2601 51 C
11|Terceirizagdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 2 0 0 0 |-1]-1]-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 1|-2|-2]0]-1]-2]40 110 12100 110 A A
13 |Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 0|0 |[oO 0 |-1(-1]14 84 7056 84 NAO A 84 7056 84 B
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 1| -2|-2]-1]-1]-2]56 126 15876 126 A A
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construcdo (canteiro de obras) 0|-2|-2|-1]|-2]-2]52 122 14884 122 A A
16 |Preparacdo do trabalho na construgdo 0|-1]|-2|-1]-1]-1]43 113 12769 113 A A
17|Sistema de planejamento e controle da construcdo (cronograma) 0O |-1]-2]|-1]-1]-1]38 108 11664 108 A A
18(Sistemas de materiais O [-1([-1f-1]-2]-2]4 112 12544 112 A A
19|Controle e melhoria da qualidade 0 |-1]|-2|-2]-2]-1]42 112 12544 112 A A
20 |Administracdo da logistica 0o |-1f[-2|-1]-2]-1]51 121 14641 121 A A
21|Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 1 (-1 |-2|-1|-1]-1]39 109 11881 109 A A
22 |Parceria com fornecedores de materiais e servigos 1 0o|-1]|-1]-2]-2]39 109 11881 109 A A
23 |Defini¢do clara da empresa que se deseja ter 2 1 0 0 0|-1]-9 61 3721 61 NAO A 61 3721 61 C
24|Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio 2 1 0 0 0| -1]-15 55 3025 55 NAO A 55 3025 55 C
25|Anélise da concorréncia e fixagdo do preco do produto 1f(-1fo0|-1|[-1]-1]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
26|Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 1 0 0|-1]-1]|-1]-1 69 4761 69 NAO A 69 4761 69 B
27|Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais of-1[-2|]0]0]-1]-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
28|Lideranca da alta administragdo 1 (-1 |-1|-2|-2]-2]15 85 7225 85 NAO A 85 7225 85 B
29|Linha de produtos 2 1|-1]0])-1]-1}-17 53 2809 53 NAO A 53 2809 53 C
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Empresa 1 1]1-1]1 1 2 |-37 33 1089 33 NAO A 33 1089 33 C
31|Capacidade entender e atender o cliente e disputantes do sucesso 1 (-1f(-1f0|-1/[-1][-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
32|Defini¢do das estratégias de marketing 2 o|-1|l0]|-1]-1]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
33|Comunicagdo com o publico-alvo 1 o|-1|l0]|-1]-1]|38 78 6084 78 NAO A 78 6084 78 B
34|Marketing societal e institucional 2 1 0 2 1 1 |-52 18 324 18 NAO A 18 324 18 C
35|Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 1 0|-1]-1]-2]-1]36 106 11236 106 A A
36 |Engenharia do produto 0|-2|-2|-1]-1]-2]57 127 16129 127 A A
37|Concepgdo do produto 1 |-1|-1|-1|-2|-2]44 114 12996 114 A A
38|Gestdo do projeto 0O |-1f[-1]-1]-1]-1]16 86 7396 86 NAO A 86 7396 86 B
39|Garantia do produto 1]1-1]-1]1 0 0 |-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
40 |Estrutura organizacional 0 -2 | -2 0 0|-1]-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0|-1]-2|0 0|-1]|-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
42|Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 2 1 0 0|-1]-1]2 72 5184 72 NAO A 72 5184 72 B
43 |Governanga corporativa 2 1 1 2 1 1 |-61 9 81 9 NAO A 9 81 9 C
44 |Gestdo financeira e contabil 2 (1 )1]o0fo0]-1]-22] 48 2304 48 NAO A 48 2304 48 C
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 1 1 0|-1]-1]-2]3 73 5329 73 NAO A 73 5329 73 B
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 1 2 1 0 |-1]-1]-20 50 2500 50 NAO A 50 2500 50 C
47 |Sistema integrado de gestdo 2 2 0 0 0| -1 |-40 30 900 30 NAO A 30 900 30 C
48 |Relacionamento institucional e com investidores 2 2 1 1 1 0 |-66 4 16 4 NAO A 4 16 4 C
49|Planejamento de recursos humanos 2 2 1 1 1 0 |-40 30 900 30 NAO A 30 900 30 C
50|Gestdo dos recursos humanos 2[2])]1]1f[0])o0]|61 9 81 9 NAO A 9 81 9 C
51|Motivacdo de pessoal 0 |-1]-2[NAl-1[-1]-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
52|Integragdo entre funciondrio e empresa 2 1 0 1 |N/A| 0 |-36 34 1156 34 NAO A 34 1156 34 C
53|Gestdo de talentos 2 2 0 1 0 |N/A[-49 21 441 21 NAO A 21 441 21 C
0 3710 321078 86,54 2098 134804 64,25
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APENDICE 3 - MATRIZ DE PRIORIZAGAO DAS ARMAS — Campo projeto e

qualidade do produto

CLASSEA e
N2 Arma 1| 2|3 |s51|52]53|s|x=s+Y] x* |N=x2/x| NAO-A |X(NAO A)|X2(NAO A)|N (NAO A)|CLASSEB e C
1 [Estudo da localizagdo dos empreendimentos N/A| -2 |-2] 0 0 0|21 91 8281 91 A A
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos 2 [N/A[ O 1 0 0 |-18 52 2704 52 NAO A 52 2704 52 C
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 2 0 |N/A| 1 0 1 |-46 24 576 24 NAO A 24 576 24 C
4 |Administracdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 2 0 0 0|-1]0 |-21 49 2401 49 NAO A 49 2401 49 C
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 2 0oO|-1|/0]|-1]0 |23 47 2209 47 NAO A 47 2209 47 C
6 |Cortesia no atendimento -1f2)-2(0]-1]0]-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento -1|-2)]-2(0]-1]0]-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
8 [Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 0 o|-1|l0]|-1]0]|-7 63 3969 63 NAO A 63 3969 63 C
9 [SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 1 1 0 1 0 1 |-46 24 576 24 NAO A 24 576 24 C
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 1 ]l-1f-1f1]0 1 |-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
11|Terceirizagdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 2 0 0 1 0 1 |-47 23 529 23 NAO A 23 529 23 C
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra -:1]-2|-2]0 0 0 |39 109 11881 109 A A
13 |Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo -1|-2[-2f0]0] 0|35 105 11025 105 A A
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 1 0O|J-1l0]|]-1]0]9 79 6241 79 NAO A 79 6241 79 B
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construcdo (canteiro de obras) 0O|-1]|]-1]0]|-1]0 |24 94 8836 94 A A
16 |Preparacdo do trabalho na construgdo 0O|-1]|-1]0]|-1] 0|24 94 8836 94 A A
17|Sistema de planejamento e controle da construcdo (cronograma) 0 0]|-1]1 0 1|7 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
18(Sistemas de materiais ojoj]-1f1)0([1]7 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
19|Controle e melhoria da qualidade 0|-2|-2|]0]-1]0 ]38 108 11664 108 A A
20|Administracdo da logistica 1 0 0 0Of|-1[0]s8 78 6084 78 NAO A 78 6084 78 B
21|Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 0|-2|-2|]0]-1] 0|37 107 11449 107 A A
22 |Parceria com fornecedores de materiais e servigos 0|-1]|]-1]0]-1] 0|28 98 9604 98 A A
23 |Defini¢do clara da empresa que se deseja ter 1 0o|-1]0 0 1 |-26 44 1936 44 NAO A 44 1936 44 C
24|Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio 0 1|-1]0 0 1 |-19 51 2601 51 NAO A 51 2601 51 C
25|Anélise da concorréncia e fixagdo do preco do produto 0 0|-2|0]-1]0 |13 83 6889 83 NAO A 83 6889 83 B
26|Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 1 0 0 1|-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
27|Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais ofof-1|]0] O 1|0 70 4900 70 NAO A 70 4900 70 B
28|Lideranca da alta administragdo 0 0|-1]0 0 1|-4 66 4356 66 NAO A 66 4356 66 B
29|Linha de produtos 1]1-2]-2]0{-1]|-1]39 109 11881 109 A A
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Empresa 0 1|-1]1]0] 0 [-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
31|Capacidade entender e atender o cliente e disputantes do sucesso 0|-1]-2]0]-1]-1]28 98 9604 98 A A
32|Defini¢do das estratégias de marketing 0 0|-2|0]|-1]-1]|24 94 8836 94 A A
33|Comunicagdo com o publico-alvo 1 1|/-110|-1]-1/]13 83 6889 83 NAO A 83 6889 83 B
34|Marketing societal e institucional 1 1 1 110 0 |46 24 576 24 NAO A 24 576 24 C
35|Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 0|-2|-2|-1]-1]-1]53 123 15129 123 A A
36 |Engenharia do produto 1|2 -2|-1|-1f-1]55 125 15625 125 A A
37|Concepgdo do produto 1| -2-2f-1]-1]-1]55 125 15625 125 A A
38|Gestdo do projeto -1 -1 -1 11|11 81 6561 81 NAO A 81 6561 81 B
39|Garantia do produto 0|-2|-2|-1]-1]-1]|54 124 15376 124 A A
40 |Estrutura organizacional 0 0 -2 0 0 0 0 70 4900 70 NAO A 70 4900 70 B
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 1 0|-1]0 0| -1]-17 53 2809 53 NAO A 53 2809 53 C
42|Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 1 1 1 0 0 0 |-24 46 2116 46 NAO A 46 2116 46 C
43 |Governanga corporativa 2 2 1 1 0 0 |-67 3 9 3 NAO A 3 9 3 C
44 |Gestdo financeira e contabil 1])]1]l0fo0]o0|-1[22f 48 2304 48 NAO A 48 2304 48 C
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 0 0 |-1]-1]12 82 6724 82 NAO A 82 6724 82 B
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 1 0 0 0 0 0 |-24 46 2116 46 NAO A 46 2116 46 C
47 |Sistema integrado de gestdo 2 1 1 0 -1 | -1 |-45 25 625 25 NAO A 25 625 25 C
48 |Relacionamento institucional e com investidores 2 2 1 1 (0] o0 |74 -4 16 -4 NAO A -4 16 -4 C
49|Planejamento de recursos humanos 0 0|-1]0 0 0 |-3 67 4489 67 NAO A 67 4489 67 B
50|Gestdo dos recursos humanos 2 1]0j0)Jo0fo0]-8 62 3844 62 NAO A 62 3844 62 C
51|Motivacdo de pessoal 0 |-1]-1[N/A] O 0|6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
52|Integragdo entre funciondrio e empresa 0 0 0 0 [N/A[ 0 |-24 46 2116 46 NAO A 46 2116 46 C
53|Gestdo de talentos 0]0]-1]0] 0 |NA|-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
0 3710 308934 83,27 2106 135282 64,24
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APENDICE 3 - MATRIZ DE PRIORIZACAO DAS ARMAS — Campo prazo de

entrega do produto

CLASSEA e
N2 Arma 1| 2|3 |s51|52]53|s|x=s+Y] x* |N=x2/x| NAO-A |X(NAO A)|X2(NAO A)|N (NAO A)|CLASSEB e C
1 [Estudo da localizagdo dos empreendimentos N/A| 1 1 0 0| -1]-23 47 2209 47 NAO A 47 2209 47 C
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos -1 IN/A[ 1 0 |-1]-1]-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
3 |Canais virtuais de acesso a empresa -1 | -1 |N/Aj O] -1 -1]-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
4 |Administracdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 11|10 |-1)-1]-13 57 3249 57 NAO A 57 3249 57 C
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 12|20 ]|-1]-1]-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
6 |Cortesia no atendimento -1 f-1)-1(0]-1)-1/-13 57 3249 57 NAO A 57 3249 57 C
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento 0 |-1|-1f{0]-1[-1]-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
8 [Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Empresa 0 0 0 1 1 0 |-32 38 1444 38 NAO A 38 1444 38 C
9 [SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 1] -1 -1 1 0 0 |-13 57 3249 57 NAO A 57 3249 57 C
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes -1 |-1|-1f1]0] 0|12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
11|Terceirizagdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 1111 0 0 |-13 57 3249 57 NAO A 57 3249 57 C
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 2|1-2|-2]0 0| -1]|44 114 12996 114 A A
13 |Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 2|-2|-2|0|0]-1]|44 114 12996 114 A A
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 2 |-2|-2]0 0| -1]|44 114 12996 114 A A
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construcdo (canteiro de obras) 21-2|-2]0 0| -1|43 113 12769 113 A A
16 |Preparacdo do trabalho na construgdo 2|1-2|-2]0 0| -1 |42 112 12544 112 A A
17|Sistema de planejamento e controle da construcdo (cronograma) -2 |-2|-2]0 0| -1]41 111 12321 111 A A
18(Sistemas de materiais 0O]-1]-1f0)0([-1]16 86 7396 86 A A
19|Controle e melhoria da qualidade 0 0 0 0 0|-1]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
20 |Administracdo da logistica 2|-2|-2|0]0]-1]41 111 12321 111 A A
21|Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 0 0 0 0 0]|-1]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
22 |Parceria com fornecedores de materiais e servigos 0 0 0 0 0| -1]20 90 8100 90 A A
23 |Defini¢do clara da empresa que se deseja ter 1 0 0 1 0 0 |-28 42 1764 42 NAO A 42 1764 42 C
24|Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio 0 0 0 0 0 0|2 72 5184 72 NAO A 72 5184 72 B
25|Andlise da concorréncia e fixagdo do prego do produto 0 0)|-1]0 0 0 |-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
26|Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 0|-1]|-1]|-1]14 84 7056 84 A A
27|Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais 1 1 1 00| o0]15 85 7225 85 A A
28|Lideranca da alta administragdo 1 1 1 |(-1|-1|-1|0 70 4900 70 NAO A 70 4900 70 B
29|Linha de produtos 0O |-1(0 0 | -1(-1]-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Empresa of-1(-1]0] 0] 0|11 59 3481 59 NAO A 59 3481 59 C
31|Capacidade entender e atender o cliente e disputantes do sucesso 0|-1]-1|1 0 0 |-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
32|Definigdo das estratégias de marketing -1|l-1|l-1f1f{0] 0|11 59 3481 59 NAO A 59 3481 59 C
33|Comunicagdo com o publico-alvo 1] -1 -1 1 0 0|3 73 5329 73 NAO A 73 5329 73 B
34|Marketing societal e institucional 1]1]0]0 2 1 0 [-46 24 576 24 NAO A 24 576 24 C
35|Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 1)1 1 0|-1]-1]7 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
36 |Engenharia do produto 2|-1|-1]0]|-1]-1]37 107 11449 107 A A
37|Concepgdo do produto 1| -1|-1f0|-1]-1]36 106 11236 106 A A
38|Gestdo do projeto 2 |-2|-2]0]-1]-1]47 117 13689 117 A A
39|Garantia do produto 0 0 0 0 0 0 (-17 53 2809 53 NAO A 53 2809 53 C
40 |Estrutura organizacional 0 1 1 11 -1 -7 63 3969 63 NAO A 63 3969 63 B
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0 1 1 0 |-1]-1]12 82 6724 82 A A
42|Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 0 2 2 0|-1]|-1]4 74 5476 74 NAO A 74 5476 74 B
43 |Governanga corporativa 1 2 2 2 0 0 |-53 17 289 17 NAO A 17 289 17 C
44 |Gestdo financeira e contabil Of1])1fo0f-1]-1]-20 50 2500 50 NAO A 50 2500 50 C
45 |Disponibilidade de recursos financeiros -1 ] 0 0 0|-1]-1]4 74 5476 74 NAO A 74 5476 74 B
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 0 1 1 0 |-1]-1]-19 51 2601 51 NAO A 51 2601 51 C
47 |Sistema integrado de gestdo 1 2 2 1117 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
48 |Relacionamento institucional e com investidores 1 2 2 1 1 0 |-52 18 324 18 NAO A 18 324 18 C
49|Planejamento de recursos humanos 0 1 1 |-1|-1]-1]-21 49 2401 49 NAO A 49 2401 49 C
50|Gestdo dos recursos humanos ojojof-1]-1[-1]5 75 5625 75 NAO A 75 5625 75 B
51|Motivacdo de pessoal 0 0 0 IN/A[-1]-1]9 79 6241 79 NAO A 79 6241 79 B
52|Integragdo entre funciondrio e empresa 0 1 1 1 |N/A| 0 [-20 50 2500 50 NAO A 50 2500 50 C
53|Gestdo de talentos 1 1 1 1 0 [N/A|-35 35 1225 35 NAO A 35 1225 35 C
0 3710 294256 79,31 2164 132438 61,20
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APENDICE 3- MATRIZ DE PRIORIZAC}AO DAS ARMAS - Campo imagem do
produto, da marca e da empresa

CLASSEA e
N2 Arma 1| 2|3 |s51|52]53|s|x=s+Y] x* |N=x2/x| NAO-A |X(NAO A)|X2(NAO A)|N (NAO A)|CLASSEB e C
1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos N/Al -1 | O 1]0 1 |-25 45 2025 45 NAO A 45 2025 45 C
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos 1 |INAlO|-1[-2]0]4 74 5476 74 NAO A 74 5476 74 B
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 0 0 |N/Al-1]|-2]|0]8 78 6084 78 NAO A 78 6084 78 B
4 |Administracdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 1 1 1 0 0 1 |-51 19 361 19 NAO A 19 361 19 C
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 0O|-1]|-1]0]|-1]0 |24 94 8836 94 A A
6 |Cortesia no atendimento -1f-1)-110]-1)0 (37 107 11449 107 A
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento -1 {-1])-1(0]-1)0 (37 107 11449 107 A A
8 [Transmissdo ao cliente de imagem favoravel da Rodobens 2|-2|-2]0|-1|0 |43 113 12769 113 A A
9 [SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 1|-1|-1]0]-1]0 |37 107 11449 107 A A
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 2|-1|[-1{0]|-1] 0|31 101 10201 101 A A
11|Terceirizagdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente -1 ] 0 0 0 0 0|6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 1]-1|-1]0 0 0 |-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
13 |Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo -2|-2|-2f0|0] 0|10 60 3600 60 NAO A 60 3600 60 C
14 |Gerenciamento da produtividade da obra -1 ] 0 0 0 0 0 |-11 59 3481 59 NAO A 59 3481 59 C
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construcdo (canteiro de obras) 1 0 0 0 0 0 |-13 57 3249 57 NAO A 57 3249 57 C
16 |Preparacdo do trabalho na construgdo 1 1 1 0 0 0 |-14 56 3136 56 NAO A 56 3136 56 C
17|Sistema de planejamento e controle da construcdo (cronograma) 0 0 0 0 0 0|6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
18|Sistemas de materiais 1 0 0 0 0 0 [-12 58 3364 58 NAO A 58 3364 58 C
19|Controle e melhoria da qualidade 1]-1|-1]0 0 0 |12 82 6724 82 A A
20|Administracdo da logistica 0 1 0 0 0 |[-10 60 3600 60 NAO A 60 3600 60 C
21|Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 0 0 0 0 0 0|9 79 6241 79 NAO A 79 6241 79 B
22 |Parceria com fornecedores de materiais e servigos 0 1 1 0 0 0|1 71 5041 71 NAO A 71 5041 71 B
23 |Defini¢do clara da empresa que se deseja ter 0 0 0 0|-1]0]15 85 7225 85 A A
24|Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio ;1]-1]1 0|-1]0]7 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
25|Andlise da concorréncia e fixagdo do prego do produto -1 ] 0 0 0|-1]0]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
26|Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 0 0|-1]0]-1 69 4761 69 NAO A 69 4761 69 B
27|Implementacdo e controle das estratégias competitivas operacionais -1 0/fo0 0|-1(0|-2 68 4624 68 NAO A 68 4624 68 B
28|Lideranca da alta administragdo -1 ] 0 0 0|-1]0]2 72 5184 72 NAO A 72 5184 72 B
29|Linha de produtos -1 -1|-1{0f-1]0]6 76 5776 76 NAO A 76 5776 76 B
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Rodobens -1]-1{0f0]0] 0|16 86 7396 86 A A
31|Capacidade entender e atender o cliente e disputantes do sucesso -1 ] 0 0 0 0 0 |31 101 10201 101 A A
32|Defini¢do das estratégias de marketing 2|-1|-1]0 0 0 |45 115 13225 115 A A
33|Comunicagdo com o publico-alvo 2|-1|-1]0 0| -1|45 115 13225 115 A A
34|Marketing societal e institucional -1 0/fo0 0|0 |[-1]17 87 7569 87 A A
35|Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 0 1 1 1 0 0 |-11 59 3481 59 NAO A 59 3481 59 C
36|Engenharia do produto -1]10 0 1 0 0 (1 71 5041 71 NAO A 71 5041 71 B
37|Concepgdo do produto -1 0/f0 0 |-1f-1]11 81 6561 81 A A
38|Gestdo do projeto 1)1 1 1 0 0 |-21 49 2401 49 NAO A 49 2401 49 C
39|Garantia do produto 22| 0 0 0 |-1]-1]18 88 7744 88 A A
40 |Estrutura organizacional 0 1 1 0 -1 ] -1]-23 47 2209 47 NAO A 47 2209 47 C
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0 1 1 1 0 0 |-49 21 441 21 NAO A 21 441 21 C
42|Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 1 2 2 1 0 0 |-65 5 25 5 NAO A 5 25 5 C
43 |Governanga corporativa -1 1 1 -1 |-21-2]18 88 7744 88 A A
44 |Gestdo financeira e contabil 111 [1])0]o0 (4 29 841 29 NAO A 29 841 29 C
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 1 1 1 0 0|0 70 4900 70 NAO A 70 4900 70 B
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 1 1 1 1 0 0 |-40 30 900 30 NAO A 30 900 30 C
47 |Sistema integrado de gestdo 1 1 1 1 0 0 |-41 29 841 29 NAO A 29 841 29 C
48 |Relacionamento institucional e com investidores -1{o]o0 0 ]|-1]-1]15 85 7225 85 A A
49|Planejamento de recursos humanos 0 2 2 0 0 0 |-35 35 1225 35 NAO A 35 1225 35 C
50|Gestdo dos recursos humanos 0 1 1({0]jJofo0]1 71 5041 71 NAO A 71 5041 71 B
51|Motivacdo de pessoal 1] 1 1 [N/A] O 0|7 77 5929 77 NAO A 77 5929 77 B
52|Integragdo entre funciondrio e empresa 0 2 2 0 [N/A[ 0 |-23 47 2209 47 NAO A 47 2209 47 C
53|Gestdo de talentos -1{ofofofo0|NA|l-6 64 4096 64 NAO A 64 4096 64 B
0 3710 293196 79,03 2068 132204 63,93
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APENDICE 4 - CALCULO DO FOCO, DISPERSAO E INTENSIDADE MEDIA -

Campo preco e condigdes de pagamento

N2 Arma RELEVANTE [IRRELEVANTE| INTENS. ARMA FOCO DISPERSAO
1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos 1 0 5 5 0
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos 0 0 5 0 0
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 0 1 5 0 5
4 |Administragdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 0 1 5 0 5
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 0 0 4 0 0
6 [Cortesia no atendimento 0 1 5 0 5
7 [Consisténcia e confiabilidade do atendimento 0 0 4 0 0
8 |Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da Rodobens 0 0 5 0 0
9 |SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 0 1 3 0 3
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 0 1 4 0 4
11|Terceirizacdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 0 1 3 0 3
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 1 0 5 5 0
13|Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 0 0 5 0 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 1 0 5 5 0
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construgdo (canteiro de obras) 1 0 5 5 0
16 [Preparagdo do trabalho na construgdo 1 0 4 4 0
17|Sistema de planejamento e controle da construgdo (cronograma) 1 0 4 4 0
18|Sistemas de materiais 1 0 4 4 0
19 |Controle e melhoria da qualidade 1 0 5 5 0
20|Administracdo da logistica 1 0 5 5 0
21(Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 1 0 5 5 0
22 [Parceria com fornecedores de materiais e servigos 1 0 4 4 0
23 [Definigdo clara da empresa que se deseja ter 0 1 5 0 5
24 [Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio 0 1 4 0 4
25 [Analise da concorréncia e fixagdo do prego do produto 0 0 4 0 0
26 [Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 4 0 0
27 [Implementagdo e controle das estratégias competitivas operacionais 0 0 4 0 0
28(Lideranga da alta administragdo 0 0 5 0 0
29 [Linha de produtos 0 1 5 0 5
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Rodobens 0 1 5 0 5
31|Capacidade entendere atendero cliente e disputantes do sucesso 0 0 4 0 0
32 [Definigdo das estratégias de marketing 0 0 5 0 0
33 [Comunicagdo com o publico-alvo 0 0 5 0 0
34 [Marketing societal e institucional 0 1 4 0 4
35[Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 1 0 4 4 0
36 |Engenharia do produto 1 0 5 5 0
37 [Concepgdo do produto 1 0 5 5 0
38 |Gestdo do projeto 0 0 4 0 0
39 [Garantia do produto 0 0 5 0 0
40 |Estrutura organizacional 0 0 4 0 0
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0 0 4 0 0
42 |Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 0 0 4 0 0
43 |Governanga corporativa 0 1 5 0 5
44 [Gestdo financeira e contdbil 0 1 5 0 5
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 5 0 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 0 1 4 0 4
47 |Sistema integrado de gestdo 0 1 5 0 5
48|Relacionamento institucional e com investidores 0 1 5 0 5
49 |Planejamento de recursos humanos 0 1 5 0 5
50|Gestdo dos recursos humanos 0 1 3 0 3
51|Motivagdo de pessoal 0 0 4 0 0
52 [Integragdo entre funcionario e empresa 0 1 4 0 4
53 |Gestdo de talentos 0 1 4 0 4
14 20 237 65 88
4,472 0,929 0,88
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APENDICE 4 - CALCULO DO FOCO, DISPERSAO E INTENSIDADE MEDIA -

Campo projeto e qualidade do produto

N2 Arma RELEVANTE [IRRELEVANTE| INTENS. ARMA FOCO DISPERSAO
1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos 1 0 4 4 0
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos 0 1 4 0 4
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 0 1 4 0 4
4 |Administragdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 0 1 4 0 4
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 0 1 3 0 3
6 [Cortesia no atendimento 0 0 4 0 0
7 [Consisténcia e confiabilidade do atendimento 0 0 3 0 0
8 |Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da Rodobens 0 1 4 0 4
9 |SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 0 1 2 0 2
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 0 0 3 0 0
11|Terceirizacdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 0 1 2 0 2
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 1 0 4 4 0
13|Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 1 0 4 4 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 0 0 4 0 0
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construgdo (canteiro de obras) 1 0 4 4 0
16 [Preparagdo do trabalho na construgdo 1 0 3 3 0
17|Sistema de planejamento e controle da construgdo (cronograma) 0 0 3 0 0
18|Sistemas de materiais 0 0 3 0 0
19 |Controle e melhoria da qualidade 1 0 4 4 0
20 [Administragdo da logistica 0 0 4 0 0
21(Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 1 0 4 4 0
22 [Parceria com fornecedores de materiais e servigos 1 0 3 3 0
23 [Definigdo clara da empresa que se deseja ter 0 1 4 0 4
24 [Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio 0 1 3 0 3
25 [Analise da concorréncia e fixagdo do prego do produto 0 0 3 0 0
26 [Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 3 0 0
27 [Implementagdo e controle das estratégias competitivas operacionais 0 0 3 0 0
28(Lideranga da alta administragdo 0 0 4 0 0
29 [Linha de produtos 1 0 4 4 0
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Rodobens 0 1 4 0 4
31|Capacidade entendere atendero cliente e disputantes do sucesso 1 0 3 3 0
32 [Definigdo das estratégias de marketing 1 0 4 4 0
33 [Comunicagdo com o publico-alvo 0 0 4 0 0
34 [Marketing societal e institucional 0 1 3 0 3
35[Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 1 0 3 3 0
36 |Engenharia do produto 1 0 4 4 0
37 [Concepgdo do produto 1 0 4 4 0
38 |Gestdo do projeto 0 0 3 0 0
39 [Garantia do produto 1 0 4 4 0
40 [Estrutura organizacional 0 0 3 0 0
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0 1 3 0 3
42 |Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 0 1 3 0 3
43 |Governanga corporativa 0 1 4 0 4
44 [Gestdo financeira e contdbil 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 4 0 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 0 1 3 0 3
47 |Sistema integrado de gestdo 0 1 4 0 4
48|Relacionamento institucional e com investidores 0 1 4 0 4
49 |Planejamento de recursos humanos 0 0 4 0 0
50|Gestdo dos recursos humanos 0 1 2 0 2
51|Motivagdo de pessoal 0 0 3 0 0
52 [Integragdo entre funcionario e empresa 0 1 3 0 3
53 |Gestdo de talentos 0 0 3 0 0
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APENDICE 4 - CALCULO DO FOCO, DISPERSAO E INTENSIDADE MEDIA —
Campo prazo de entrega do produto

N2 Arma RELEVANTE [IRRELEVANTE| INTENS. ARMA FOCO DISPERSAO
1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos 0 1 4 0 4
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos 0 1 4 0 4
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 0 1 4 0 4
4 |Administragdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 0 1 4 0 4
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 0 1 3 0 3
6 [Cortesia no atendimento 0 1 4 0 4
7 [Consisténcia e confiabilidade do atendimento 0 1 3 0 3
8 |Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da Rodobens 0 1 4 0 4
9 |SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 0 1 2 0 2
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 0 1 3 0 3
11|Terceirizacdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 0 1 2 0 2
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 1 0 4 4 0
13|Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 1 0 4 4 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 1 0 4 4 0
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construgdo (canteiro de obras) 1 0 4 4 0
16 [Preparagdo do trabalho na construgdo 1 0 3 3 0
17|Sistema de planejamento e controle da construgdo (cronograma) 1 0 3 3 0
18|Sistemas de materiais 1 0 3 3 0
19 |Controle e melhoria da qualidade 0 0 4 0 0
20 [Administragdo da logistica 1 0 4 4 0
21(Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 0 0 4 0 0
22 [Parceria com fornecedores de materiais e servigos 1 0 3 3 0
23 [Definigdo clara da empresa que se deseja ter 0 1 4 0 4
24 [Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio 0 0 3 0 0
25 [Analise da concorréncia e fixagdo do prego do produto 0 1 3 0 3
26 [Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 1 0 3 3 0
27 [Implementagdo e controle das estratégias competitivas operacionais 1 0 3 3 0
28(Lideranga da alta administragdo 0 0 4 0 0
29 [Linha de produtos 0 1 4 0 4
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Rodobens 0 1 4 0 4
31|Capacidade entendere atendero cliente e disputantes do sucesso 0 1 3 0 3
32 [Definigdo das estratégias de marketing 0 1 4 0 4
33 [Comunicagdo com o publico-alvo 0 0 4 0 0
34 [Marketing societal e institucional 0 1 3 0 3
35[Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 0 0 3 0 0
36 |Engenharia do produto 1 0 4 4 0
37 [Concepgdo do produto 1 0 4 4 0
38 |Gestdo do projeto 1 0 3 3 0
39 [Garantia do produto 0 1 4 0 4
40 [Estrutura organizacional 0 0 3 0 0
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 1 0 3 3 0
42 |Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 0 0 3 0 0
43 |Governanga corporativa 0 1 4 0 4
44 [Gestdo financeira e contdbil 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 4 0 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 0 1 3 0 3
47 |Sistema integrado de gestdo 0 0 4 0 0
48|Relacionamento institucional e com investidores 0 1 4 0 4
49 |Planejamento de recursos humanos 0 1 4 0 4
50|Gestdo dos recursos humanos 0 0 2 0 0
51|Motivagdo de pessoal 0 0 3 0 0
52 [Integragdo entre funcionario e empresa 0 1 3 0 3
53 |Gestdo de talentos 0 1 3 0 3
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APENDICE 4 - CALCULO DO FOCO, DISPERSAO E INTENSIDADE MEDIA —
Campo imagem do produto, da marca e da empresa

N2 Arma RELEVANTE [IRRELEVANTE| INTENS. ARMA FOCO DISPERSAO
1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos 0 1 4 0 4
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos 0 0 4 0 0
3 |Canais virtuais de acesso a empresa 0 0 4 0 0
4 |Administragdo de vendas e sistema de informagdo de vendas 0 1 4 0 4
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente 1 0 3 3 0
6 [Cortesia no atendimento 1 0 4 4 0
7 [Consisténcia e confiabilidade do atendimento 1 0 3 3 0
8 |Transmissdo ao cliente de imagem favordvel da Rodobens 1 0 4 4 0
9 |SAC (Servigo de Atendimento ao Cliente) 1 0 2 2 0
10|Sistema de fidelizagdo dos clientes 1 0 3 3 0
11|Terceirizacdo da venda e avaliagdo deste atendimento junto ao cliente 0 0 2 0 0
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra 0 1 4 0 4
13|Controle e melhoria do processo construtivo e do fluxo da construgdo 0 1 4 0 4
14 |Gerenciamento da produtividade da obra 0 1 4 0 4
15|Layout ou arranjo fisico da drea de construgdo (canteiro de obras) 0 1 4 0 4
16 [Preparagdo do trabalho na construgdo 0 1 3 0 3
17|Sistema de planejamento e controle da construgdo (cronograma) 0 0 3 0 0
18|Sistemas de materiais 0 1 3 0 3
19 |Controle e melhoria da qualidade 1 0 4 4 0
20 [Administragdo da logistica 0 1 4 0 4
21(Selegdo, acompanhamento e certificagdo de fornecedores 0 0 4 0 0
22 [Parceria com fornecedores de materiais e servigos 0 0 3 0 0
23 [Definigdo clara da empresa que se deseja ter 1 0 4 4 0
24 [Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio 0 0 3 0 0
25 [Analise da concorréncia e fixagdo do prego do produto 0 0 3 0 0
26 [Formulagdo estratratégia negdcio, operacionais e seu alinhamento 0 0 3 0 0
27 [Implementagdo e controle das estratégias competitivas operacionais 0 0 3 0 0
28(Lideranga da alta administragdo 0 0 4 0 0
29 [Linha de produtos 0 0 4 0 0
30|Gestdo da sustentabilidade ambiental e econémica da Rodobens 1 0 4 4 0
31|Capacidade entendere atendero cliente e disputantes do sucesso 1 0 3 3 0
32 [Definigdo das estratégias de marketing 1 0 4 4 0
33 [Comunicagdo com o publico-alvo 1 0 4 4 0
34 [Marketing societal e institucional 1 0 3 3 0
35[Tecnologia desenvolvimento e modificagdo projeto empreendimento 0 1 3 0 3
36 |Engenharia do produto 0 0 4 0 0
37 [Concepgdo do produto 1 0 4 4 0
38 |Gestdo do projeto 0 1 3 0 3
39 [Garantia do produto 1 0 4 4 0
40 [Estrutura organizacional 0 1 3 0 3
41|Sistemas de informacdo gerencial e operacional 0 1 3 0 3
42 |Gerenciamento da produtividade das dreas administrativas 0 1 3 0 3
43 |Governanga corporativa 1 0 4 4 0
44 [Gestdo financeira e contdbil 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros 0 0 4 0 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas 0 1 3 0 3
47 |Sistema integrado de gestdo 0 1 4 0 4
48|Relacionamento institucional e com investidores 1 0 4 4 0
49 |Planejamento de recursos humanos 0 1 4 0 4
50|Gestdo dos recursos humanos 0 0 2 0 0
51|Motivagdo de pessoal 0 0 3 0 0
52 [Integragdo entre funcionario e empresa 0 1 3 0 3
53 |Gestdo de talentos 0 0 3 0 0
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APENDICE 5 — Célculo do foco e dispersdo conjuntos nos campos propostos com

intensidades atuais das armas para o Produto 1

PROJ.E PRE(;QE IMAGEM pESO|PESO INTENS.
N. Arma QUAL. DO |CONDICOES | PROD. MARCA AR Al ATUAL | FOCO (DISPERS.
PRODUTO | DEPAGTO | EEMPRESA ARM

1 |Estudo da localizacdo dos empreendimentos Relevante | Relevante Irelevante | 1,67 O 4 6,68 0
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos Irrelevante Semi Semi 0 1 4 0 4
3 |Canais virtuais de acesso a empresa Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 4 0 4
4 |Administracdo de vendas e sistema de informacéo de vendas Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante 0 1 4 0 4
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente Irrelevante Semi Relevante 0 0 3 0 0
6 [Cortesia no atendimento Semi Irrelevante Relevante 1 0 4 4 0
7 |Consisténcia e confiabilidade do atendimento Semi Semi Relevante 1 0 3 3 0
8 [Transmisséo ao cliente de imagem favoravel da Empresa Irrelevante Semi Relevante 0 0 4 0 0
9 [SAC (Senico de Atendimento ao Cliente) Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 2 0 0
10 [Sistema de fidelizac&o dos clientes Semi Irrelevante Relevante 1 0 3 3 0
11 |Terceiriz. da venda e avaliacdo do atend. junto ao cliente Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 0 2
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra Relevante | Relevante Irelevante | 1,67 O 4 6,68 0
13 |Controle/melhoria continua proc. construt. e fluxo construcdo Relevante Semi Irelevante | 1,67 O 4 6,68 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra Semi Relevante Irrelevante | 1,33 O 4 5,32 0
15 |Layout ou arranjo fisico da construcao (canteiro de obras) Relevante [ Relevante Irrelevante | 1,67 O 4 6,68 0
16 |Preparacao do trabalho na construcao Relevante [ Relevante Irrelevante | 1,67 O 3 5,01 0
17 |Sistema de planej. e controle da construcéo (cronograma) Semi Relevante Semi 1,33 0 3 3,99 0
18 |Sistemas de materiais Semi Relevante Irrelevante 1,33] 0 3 3,99 0
19 |Controle e melhoria da qualidade Relevante | Relevante Relevante 167 O 4 6,68 0
20 |Administracdo da logistica Semi Relevante Irelevante | 1,33| 0 4 5,32 0
21 |Selecdo, acompanhamento e certificacédo de fornecedores Relevante | Relevante Semi 167 0 4 6,68 0
22 |Parceria com fornecedores de materiais e senicos Relevante | Relevante Semi 167 0 3 5,01 0
23 |Definicéo clara da empresa que se deseja ter Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
24 |Inteligéncia competitiva e entendimento do negdcio Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 0 3
25 |Andlise da concorréncia e fixacdo do preco do produto Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
26 |Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
27 |Implem. e controle das estratég. competit. operacionais Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
28 |Lideranca da alta administracdo Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
29 |Linha de produtos Relevante | Irrelevante Semi 1,33 0 4 5,32 0
30 |Gestéo da sustentabil. ambiental e econdm. da Empresa Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
31 |Capacid. entender e atender cliente e disputantes do sucesso | Relevante Semi Relevante | 1,67 0 3 5,01 0
32 _|Definicéo das estratégias de marketing Relevante Semi Relevante [ 1,67 O 4 6,68 0
33 [Comunicacédo com o publico-alvo Semi Semi Relevante 1 0 4 4 0
34 [Marketing societal e institucional Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 3 0 0
35 [Tecnol. desenwlv. e modificagé@o do projeto do empreend. Relevante [ Relevante Irrelevante | 1,67 O 3 5,01 0
36 [Engenharia do produto Relevante | Relevante Semi 167 O 4 6,68 0
37 |Concepcéo do produto Relevante | Relevante Relevante [ 1,67 O 4 6,68 0
38 |Gestéo do projeto Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 0
39 |Garantia do produto Relevante Semi Relevante [ 1,67 O 4 6,68 0
40 |Estrutura organizacional Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 0
41 |Sistemas de informacé&o gerencial e operacional Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 0 3
42 [Gerenciamento da produtividade das areas administrativas Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 0 3
43 [Gowernanga corporativa Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
44 |Gestdao financeira e contabil Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 3 0 3
47 [Sistema integrado de gestao Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 0 4
48 [Relacionamento institucional e com investidores Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 0 0
49 |Planejamento de recursos humanos Semi Irrelevante | Irrelevante 0 0 4 0 0
50 |Gesté&o dos recursos humanos Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 0 2
51 [Motivacdo de pessoal Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
52 |Integracdo entre funcionério e empresa Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante 0 1 3 0 3
53 |Gestéo de talentos Semi Irrelevante Semi 0 0 3 0 0

42 12 184 150,78 39

3,472 0,717 0,650
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APENDICE 5 — Célculo do foco e dispersdo conjuntos nos campos propostos com

intensidades atuais das armas para o Produto 2

PROJ. E IMAGEM PRE(;O~E pesolpeso INTENS.
Cod. Arma QUAL. DO | PROD. MARCA |CONDICOES AR Al ATUAL | FOCO |DISPERS.
PRODUTO | EEMPRESA | DEPAGTO ARM

1 |Estudo da localizacdo dos empreendimentos Relevante | Irrelevante [ Relevante | 1,33| 0 4 5,32 0
2 [Canais fisicos de venda dos empreendimentos Irrelevante Semi Semi 0 1 4 0 4
3 |Canais \irtuais de acesso a empresa Irrelevante Semi Irrelevante | 0 1 4 0 4
4 |Administracdo de vendas e sistema de informacéo de vendas Irelevante | Irrelevante | Irrelevante | O 1 4 0 4
5 [Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente Irrelevante | Relevante Semi 1 0 3 3 0
6 [Cortesia no atendimento Semi Relevante Irrelevante | 1,33 O 4 5,32 0
7 __|Consisténcia e confiabilidade do atendimento Semi Relevante Semi 1,33] 0 3 3,99 0
8 [Transmisséo ao cliente de imagem favoravel da Rodobens Irrelevante | Relevante Semi 1 0 4 4 0
9 [SAC (Senico de Atendimento ao Cliente) Irrelevante | Relevante Irrelevante | 1 0 2 2 0
10 |Sistema de fidelizag&o dos clientes Semi Relevante Irrelevante | 1,33 0 3 3,99 0
11 |Terceiriz. da venda e avaliagéo do atend. junto ao cliente Irrelevante Semi Irrelevante | 0 1 2 0 2
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra Relevante [ Irrelevante Relevante [ 1,33] 0 4 5,32 0
13 [Controle/melhoria continua proc. construt. e fluxo construgéo Relevante Irrelevante Semi 1,331 O 4 5,32 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra Semi Irrelevante | Relevante 1 0 4 4 0
15 [Layout ou arranjo fisico da construcéo (canteiro de obras) Relevante [ Irrelevante Relevante | 1,33] 0 4 5,32 0
16 |Preparacéo do trabalho na construcéo Relevante | Irrelevante Relevante | 1,33| 0 3 3,99 0
17 |Sistema de planej. e controle da construcéo (cronograma) Semi Semi Relevante 1 0 3 3 0
18 |Sistemas de materiais Semi Irelevante [ Relevante 1 0 3 3 0
19 [Controle e melhoria da qualidade Relevante | Relevante Relevante | 1,67 0 4 6,68 0
20 |Administracdo da logistica Semi Irrelevante Relevante 1 0 4 4 0
21 |Selecdo, acompanhamento e certificacdo de fornecedores Relevante Semi Relevante | 1,67| 0 4 6,68 0
22 |Parceria com fornecedores de materiais e senicos Relevante Semi Relevante [ 1,67 0 3 5,01 0
23 |Definicdo clara da empresa que se deseja ter Irrelevante | Relevante Irrelevante 1 0 4 4 0
24 |Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio Irrelevante Semi Irrelevante | 0 1 3 0 3
25 [Andlise da concorréncia e fixag&o do preco do produto Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
26 |Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
27 [Implem. e controle das estratég. competit. operacionais Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
28 [Lideranca da alta administracio Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
29 |Linha de produtos Relevante Semi Irrelevante | 1,67 0 4 6,68 0
30 |Gestéo da sustentabil. ambiental e econdm. da Rodobens Irelevante | Relevante | Irrelevante | 1 0 4 4 0
31 [Capacid. entender e atender cliente e disputantes do sucesso Relevante Relevante Semi 1,671 O 3 5,01 0
32 |Definicdo das estratégias de marketing Relevante | Relevante Semi 167 O 4 6,68 0
33 _|Comunicagdo com o publico-alvo Semi Relevante Semi 1,33] O 4 5,32 0
34 |Marketing societal e institucional Irrelevante | Relevante Irrelevante | 1 0 3 3 0
35 [Tecnol. desenwolv. e modificacdo do projeto do empreend. Relevante [ Irrelevante Relevante [ 1,33] 0 3 3,99 0
36 [Engenharia do produto Relevante Semi Relevante | 1,67 0 4 6,68 0
37 [Concepgéo do produto Relevante [ Relevante Relevante [ 1,67 0 4 6,68 0
38 [Gestéo do projeto Semi Irrelevante Semi 0 0 3 0 0
39 |Garantia do produto Relevante | Relevante Semi 167 O 4 6,68 0
40 [Estrutura organizacional Semi Irrelevante Semi 0 0 3 0 0
41 |Sistemas de informacdo gerencial e operacional Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 0 3
42 [Gerenciamento da produtividade das areas administrativas Irelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 0 3
43 [Gowernanga corporativa Irelevante | Relevante | Irrelevante | 1 0 4 4 0
44 |Gestao financeira e contébil Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante | 0 1 4 0 4
45 |Disponibilidade de recursos financeiros Semi Semi Semi 1 0 4 4 0
46 [Contabilidade e controladoria estratégicas Irelevante | Irrelevante | Irrelevante | O 1 3 0 3
47 |Sistema integrado de gestdo Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante | 0 1 4 0 4
48 |Relacionamento institucional e com investidores Irrelevante | Relevante Irrelevante 1 0 4 4 0
49 [Planejamento de recursos humanos Semi Irrelevante | Irrelevante | O 0 4 0 0
50 [Gesté&o dos recursos humanos Irrelevante Semi Irrelevante [ 0 1 2 0 2
51 [Motivacdo de pessoal Semi Semi Semi 1 0 3 3 0
52 |Integracdo entre funcionario e empresa Irelevante | Irrelevante | Irrelevante | O 1 3 0 3
53 [Gestéo de talentos Semi Semi Irrelevante | 1 0 3 3 0

47,3 12 184 169,66 39

3,472 0,717 0,650
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APENDICE 6 — Calculo do foco e dispersao conjuntos com campos e intensidades
propostas para o Produto 1

PROJ.E PRECOE IMAGEM INTENS.
Caod. Arma QUAL. DO CONDICC)ES PROD. MARCA Piio PEAS|O ATUAL IglF;EO’\LS FOCO |DISPERS.
PRODUTO | DEPAGTO | EEMPRESA ARMA

1 |Estudo da localizacdo dos empreendimentos Relevante | Relevante Irrelevante [ 1,67 | O 4 5 8,35 0
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos Irrelevante Semi Semi 0 1 4 1 0 1
3 _|Canais virtuais de acesso a empresa Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 4 1 0 1
4 |Administracdo de vendas e sistema de informacé&o de vendas Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 1 0 1
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente Irrelevante Semi Relevante 0 0 3 2 0 0
6 [Cortesia no atendimento Semi Irrelevante Relevante 1 0 4 3 3 0
7 _|Consisténcia e confiabilidade do atendimento Semi Semi Relevante 1 0 3 3 3 0
8 |Transmiss&o ao cliente de imagem favoravel da Rodobens Irrelevante Semi Relevante 0 0 4 2 0 0
9 |SAC (Senico de Atendimento ao Cliente) Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 2 2 0 0
10 |Sistema de fidelizacao dos clientes Semi Irrelevante Relevante 1 0 3 3 3 0
11 |[Terceiriz. da venda e avaliagdo do atend. junto ao cliente Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 1 0 1
12 |[Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra Relevante | Relevante Irrelevante [ 1,67 O 4 5 8,35 0
13 [Controle/melhoria continua proc. construt. e fluxo construgéo Relevante Semi Irelevante [ 1,67 O 4 5 8,35 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra Semi Relevante Irrelevante | 1,33 0 4 4 5,32 0
15 |Layout ou arranjo fisico da construgéo (canteiro de obras) Relevante | Relevante Irelevante [ 1,67| O 4 5 8,35 0
16 [Preparacéo do trabalho na construcéo Relevante | Relevante Irrelevante [ 1,67 O 3 5 8,35 0
17 [Sistema de planej. e controle da construcdo (cronograma) Semi Relevante Semi 1,33[ 0 3 4 5,32 0
18 |Sistemas de materiais Semi Relevante Irrelevante | 1,33 0 3 4 5,32 0
19 |Controle e melhoria da qualidade Relevante | Relevante Relevante [1,67| 0 4 5 8,35 0
20 [Administracédo da logistica Semi Relevante Irelevante [ 1,33| 0 4 4 5,32 0
21 |Selecdo, acompanhamento e certificacdo de fornecedores Relevante | Relevante Semi 167 0 4 5 8,35 0
22 |Parceria com fornecedores de materiais e senicos Relevante | Relevante Semi 167 0 3 5 8,35 0
23 [Definicéo clara da empresa que se deseja ter Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 2 0 0
24 |Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 1 0 1
25 [Andlise da concorréncia e fixacédo do preco do produto Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
26 |Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
27 |Implem. e controle das estratég. competit. operacionais Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
28 |Lideranca da alta administracdo Semi Semi Semi 1 0 4 3 3 0
29 [Linha de produtos Relevante | Irrelevante Semi 1,33] 0 4 4 5,32 0
30 |Gestéo da sustentabil. ambiental e econdm. da Rodobens Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 2 0 0
31 [Capacid. entender e atender cliente e disputantes do sucesso | Relevante Semi Relevante | 1,67 0 3 5 8,35 0
32 |Definicdo das estratégias de marketing Relevante Semi Relevante | 1,67 0 4 5 8,35 0
33 |Comunicagdo com o publico-alvo Semi Semi Relevante 1 0 4 3 3 0
34 |Marketing societal e institucional Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 3 2 0 0
35 |Tecnol. desenwlv. e modificac&o do projeto do empreend. Relevante | Relevante Irelevante [ 1,67 | O 3 5 8,35 0
36 |Engenharia do produto Relevante | Relevante Semi 1671 0 4 5 8,35 0
37 |Concepcéo do produto Relevante | Relevante Relevante | 1,67 0 4 5 8,35 0
38 |Gestéo do projeto Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 3 0
39 |Garantia do produto Relevante Semi Relevante 1,67 O 4 5 8,35 0
40 |Estrutura organizacional Semi Semi Irrelevante 1 0 3 3 3 0
41 |Sistemas de informacé&o gerencial e operacional Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 1 0 1
42 |Gerenciamento da produtividade das areas administrativas Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 3 1 0 1
43 |Gowernanca corporativa Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 2 0 0
44 |Gestéo financeira e contabil Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 1 0 1
45 [Disponibilidade de recursos financeiros Semi Semi Semi 1 0 4 3 3 0
46 |Contabilidade e controladoria estratégicas Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 3 1 0 1
47 |Sistema integrado de gestédo Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 1 0 1
48 [Relacionamento institucional e com investidores Irrelevante | Irrelevante Relevante 0 0 4 2 0 0
49 |Planejamento de recursos humanos Semi Irrelevante Irrelevante 0 0 4 2 0 0
50 |Gesté&o dos recursos humanos Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 2 1 0 1
51 |Motivacéo de pessoal Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
52 |Integracdo entre funciondrio e empresa Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 3 1 0 1
53 [Gestéo de talentos Semi Irrelevante Semi 0 0 3 2 0 0

42 12 184 158 179,5 12

3,472 2,981 0,854 0,200
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APENDICE 6 — Célculo do foco e dispersdo conjuntos nos campos e intensidades
propostas para o Produto 2

PROJ.E IMAGEM PRECOE INTENS.
Cad. Arma QUAL. DO |PROD. MARCA [CONDICOES PiSRO PiSIO ATUAL ":L%’\:)S FOCO |DISPERS.
PRODUTO | EEMPRESA | DEPAGTO ARMA

1 |Estudo da localizagdo dos empreendimentos Relevante [ Irrelevante | Relevante | 1,33 0 4 4 5,32 0
2 |Canais fisicos de venda dos empreendimentos Irrelevante Semi Semi 0 1 4 1 0 1
3 |Canais virtuais de acesso a empresa Irrelevante Semi Irrelevante 0 1 4 1 0 1
4 |Administracdo de vendas e sistema de informacéo de vendas Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante [ 0 1 4 1 0 1
5 |Proposta técnica, comercial e de financiamento ao cliente Irelevante | Relevante Semi 1 0 3 3 3 0
6 |Cortesia no atendimento Semi Relevante Irelevante | 1,33 0 4 4 5,32 0
7 _|Consisténcia e confiabilidade do atendimento Semi Relevante Semi 1,33] 0 3 4 5,32 0
8 |Transmissé&o ao cliente de imagem favoravel da Rodobens Irelevante | Relevante Semi 1 0 4 3 3 0
9 |SAC (Senico de Atendimento ao Cliente) Irrelevante [  Relevante Irrelevante 1 0 2 3 3 0
10 [Sistema de fidelizag&o dos clientes Semi Relevante | Irrelevante | 1,33 0 3 4 5,32 0
11 |Terceiriz. da venda e avaliacdo do atend. junto ao cliente Irrelevante Semi Irelevante | 0 1 2 1 0 1
12 |Engenharia e tecnologia de processo construtivo da obra Relevante [ Irrelevante | Relevante | 1,33 0 4 4 5,32 0
13 |Controle/melhoria continua proc. construt. e fluxo construgéo Relevante [ Irrelevante Semi 1,33[ 0 4 4 5,32 0
14 |Gerenciamento da produtividade da obra Semi Irrelevante | Relevante 1 0 4 3 3 0
15 |Layout ou arranjo fisico da construcdo (canteiro de obras) Relevante [ Irrelevante | Relevante | 1,33 0 4 4 5,32 0
16 |Preparacéo do trabalho na construcéo Relevante [ Irrelevante | Relevante | 1,33 0 3 4 5,32 0
17 |Sistema de planej. e controle da construgcéo (cronograma) Semi Semi Relevante 1 0 3 3 3 0
18 |Sistemas de materiais Semi Irrelevante Relevante 1 0 3 3 3 0
19 [Controle e melhoria da qualidade Relevante | Relevante Relevante | 1,67 0 4 5 8,35 0
20 [Administracé&o da logistica Semi Irrelevante | Relevante 1 0 4 3 3 0
21 [Selecédo, acompanhamento e certificacéo de fornecedores Relevante Semi Relevante | 1,67 0 4 5 8,35 0
22 |Parceria com fornecedores de materiais e senicos Relevante Semi Relevante | 1,67 O 3 5 8,35 0
23 [Definicdo clara da empresa que se deseja ter Irrelevante | Relevante Irelevante | 1 0 4 3 3 0
24 |Inteligéncia competitiva e entendimento do negécio Irrelevante Semi Irrelevante 1 3 1 0 1
25 |Andlise da concorréncia e fixacédo do preco do produto Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
26 |Formul. da estrat. competit. de neg. e oper. e seu alinha. Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
27 [Implem. e controle das estratég. competit. operacionais Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
28 [Lideranca da alta administrac&o Semi Semi Semi 1 0 4 3 3 0
29 |Linha de produtos Relevante Semi Irrelevante | 1,67 O 4 5 8,35 0
30 |Gestéo da sustentabil. ambiental e econém. da Rodobens Irelevante | Relevante | Irrelevante | 1 0 4 3 3 0
31 [Capacid. entender e atender cliente e disputantes do sucesso Relevante Relevante Semi 1,67 O 3 5 8,35 0
32 |Definicdo das estratégias de marketing Relevante | Relevante Semi 1,67] 0 4 5 8,35 0
33 [Comunicac&o com o publico-alvo Semi Relevante Semi 1,33[ 0 4 4 5,32 0
34 [Marketing societal e institucional Irelevante | Relevante Irelevante | 1 0 3 3 3 0
35 [Tecnol. desenwolv. e modificacdo do projeto do empreend. Relevante | Irrelevante Relevante | 1,33 0 3 4 5,32 0
36 [Engenharia do produto Relevante Semi Relevante | 1,67 O 4 5 8,35 0
37 |Concepcéo do produto Relevante | Relevante | Relevante | 1,67 0 4 5 8,35 0
38 |Gestéo do projeto Semi Irrelevante Semi 0 0 3 2 0 0
39 [Garantia do produto Relevante | Relevante Semi 1,67 0 4 5 8,35 0
40 [Estrutura organizacional Semi Irrelevante Semi 0 0 3 2 0 0
41 [Sistemas de informacé&o gerencial e operacional Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 1 0 1
42 [Gerenciamento da produtividade das areas administrativas Irrelevante | Irrelevante Semi 0 1 3 1 0 1
43 [Gowvernancga corporativa Irrelevante | Relevante Irelevante | 1 0 4 3 3 0
44 |Gestao financeira e contabil Irrelevante | Irrelevante Irrelevante 0 1 4 1 0 1
45 [Disponibilidade de recursos financeiros Semi Semi Semi 1 0 4 3 3 0
46 _[Contabilidade e controladoria estratégicas Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante [ 0 1 3 1 0 1
47 [Sistema integrado de gestéo Irelevante | Irrelevante | Irrelevante [ 0 1 4 1 0 1
48 [Relacionamento institucional e com investidores Irrelevante | Relevante Irrelevante 1 0 4 3 3 0
49 [Planejamento de recursos humanos Semi Irrelevante | Irrelevante | 0 0 4 2 0 0
50 |Gestéo dos recursos humanos Irrelevante Semi Irrelevante [ 0 1 2 1 0 1
51 [Motivacdo de pessoal Semi Semi Semi 1 0 3 3 3 0
52 [Integracdo entre funciondrio e empresa Irrelevante | Irrelevante | Irrelevante [ 0 1 3 1 0 1
53 |Gestéo de talentos Semi Semi Irrelevante | 1 0 3 3 3 0

47,3 12 184 160 185,35 12

3,472 3,019 0,783 0,200
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APENDICE 7 — Questionario de avaliacio do valor das a¢des com apresentacdo das
estratégias competitivas de negocio e operacionais

Pesquisador

Administrador de Empresas com MBA em Controladoria e Finangas. Aluno do
Programa de Mestrado da Universidade Paulista — UNIP no campus Indianopolis, localizado
na Rua Dr. Bacelar, n® 1212, Vila Clementino, S&o Paulo/SP, telefone (11) 5586-4040.
Bolsista da Capes (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior). Professor
e coordenador do curso Técnico de Administracdo do Centro Paula Souza, autarquia do
Estado de S&o Paulo voltada ao ensino técnico, na escola Philadelpho Gouvea Netto e
professor universitario na Unilago.

Orientador

Prof. Dr. José Celso Contador. Engenheiro e doutor em Engenharia pela USP e livre-
docente pela Unesp. Ex-professor da Unesp e da USP, dedica-se atualmente a docéncia e
pesquisa no programa de mestrado da UNIP (celsocontador@terra.com.br).

A Pesquisa

A Linha de Pesquisa esta voltada para Estratégia Empresarial e tem como objetivo a
formulacdo da estratégia a partir de um modelo de autoria do Prof. José Celso Contador,
denominado Modelo de Campos e Armas da Competicédo (CAC).

Este estudo pretende contribuir cientificamente para a verificacdo da aplicabilidade
desse processo de formulacdo das estratégias competitivas no setor de edificacBes, pois
procura verificar a capacidade do modelo de propor estratégia competitiva de negdcio e
estratégias competitivas operacionais que gerem vantagens competitivas a empresa.

A forma como sera verificada tal capacidade, conforme objetivo geral da pesquisa,
dar-se-a pela eventual influéncia na avaliacdo dos analistas do mercado de capitais quanto ao
valor das acdes da empresa objeto do estudo de caso. Para tanto, séo apresentadas, em anexo,
as estratégias competitivas de negocios e as operacionais formuladas para a referida empresa,
para serem levadas em consideragdo em nova definigéo de prego alvo.
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1. Estratégia Competitiva de Negdcio

Nesta etapa, 0 modelo CAC se volta para a anélise de cada par produto/mercado,
visando identificar o posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes e aqueles
valorizados pelos clientes. Em outras palavras, como as empresas competem e quais Sdo 0sS
atributos do produto e empresa valorizados pelo cliente.

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 preco e qualidade do produto. Ele representa atributo do produto
ou da empresa, valorizado e de interesse do cliente. Os 14 campos da competicdo retratam as
14 possiveis estratégias competitivas de neg6cio bésicas (além de suas inUmeras
combinacbes) e representam a estratégia de posicionamento do produto no mercado
(CONTADOR, 2008).

Durante a formulacdo da estratégia competitiva de negdcio, dentre os 14 campos da
competicdo, os trés seguintes foram considerados estratégicos para a empresa, ou seja, 0S que
maior probabilidade tém de lhe dar vantagem competitiva perante os concorrentes, em cada
um dos produtos abaixo.

1.1. Estratégia Competitiva de Negécio — Produto 1 (Preco de R$ 100 a R$ 200 mil)

Campo escolhido Andlise
para competir

Dentro do modelo de negdcio da Empresa e, de suas concorrentes,
empresas buscam competir em projeto e qualidade dos produtos, pois
0S projetos arquitetbnicos, acabamento da obra e infraestrutura
19 Campo comum oferecida assumem forte apelo de vendas. Outros anseios dos
clientes estdo em outros distintos diferenciais, como seguranga,
qualidade, lazer, detalhes arquitetonicos e atualidade de projetos.

Projeto e Qualidade | Questges relacionadas a adogio de sistemas de qualidade, prevengio

do Produto e reducdo de falhas, desenvolvimento de rede de fornecedores com
qualidade minima atribuida e busca de novas tecnologias contribuem
para 0 objetivo voltado a qualidade, item igualmente importante as
empresas do setor na Optica dos compradores potenciais.

Por estar associado a mercado de segmento econémico, entenda-se
aqui de menor valor agregado e de menor margem de lucro, e por ter
relacdo direta com custo de producdo, este campo assume posicdo
importante na estratégia da empresa. O modelo de negdcio da
empresa de atuar no interior do pais, beneficia-a em menor
concorréncia e em custos relacionados a aquisicdo de terrenos e
contratacdo de mao de obra, itens de grande representatividade na
composicao do custo da obra. Outros pontos que levam importancia a
este campo estdo relacionados a alta competicdo no setor, pressdes
inflacionarias recentes em toda a sua estrutura de custos e ao fato de a
venda ocorrer anteriormente & execucdo da obra, exigindo dominio
no que se refere a orcamento do empreendimento.

2° Campo

Preco e Condigdes
de Pagamento

Ja em relacdo as condigdes de pagamento, a comercializacdo de bens
de alto valor como o de imdveis é estimulada pela concessdo de




127

crédito, aspecto favorecido pelas condicdes econdmicas e por
incentivos de governo. Ao mesmo tempo, a empresa, ao estabelecer
parcerias com institui¢bes financeiras, impulsiona esse item para ser
facilitador na concretizacdo da venda. Outro beneficio é que possivel
estreitamento com instituicdes financeiras pode assegurar a Empresa
maior agilidade no cumprimento das exigéncias de tais instituicoes e,
por conseguinte, no repasse dos recursos oriundos de medicéo.

3° Campo

Imagem do
Produto, da Marca
e da Empresa

E entendido como campo importante pela Empresa e pelos clientes. A
imagem do produto pode ser entendida como reflexo do campo
Projeto e Qualidade do Produto. Soma-se o fato de oferecer seu
produto (imoveis) em formato de condominios fechados; ainda que
em padréo econdmico, garante condicdo de status.

Ja em relacdo a imagem da marca e da empresa, pela atuacdo do
grupo empresarial ser em nivel nacional, ter forte exploracdo da
sinergia entre as empresas do grupo e atuar em cidades menores do
interior do pais, eleva-se a necessidade de preocupacdo com a
imagem.

1.2. Estratégia Competitiva de Negdcio — Produto 2 (Preco acima R$ 200 mil)

Campo escolhido
para competir

Anadlise

1° Campo

Projeto e Qualidade

Embora este produto seja direcionado a clientes com outro perfil, isto
é, pessoas que ja possuem um imovel e estdo em busca de trocar por
outro que ofereca maior seguranca, lazer, qualidade de vida, entre
outros atributos de maior valor agregado, a escolha do Projeto e
Qualidade do Produto como primeiro campo para competir acolhe o0s

do Produto mesmos argumentos elucidados na tabela anterior (Produto 1).
Para este produto, o campo Imagem do Produto, da Marca e da
20 Campo Empresa assume maior relevancia que o Preco e Condicdes de
Pagamento. Isso ocorre exatamente pelo perfil do cliente citado
acima, ou seja, cliente que busca aumentar o padrdo de seu imovel,
Imagem do resultando numa busca mais seletiva. Dai a razdo de ter sido

Produto, da Marca
e da Empresa

escolhido como 2° campo.

Demais justificativas para este campo ficam mantidas em relacdo ao
Produto 1.

3° Campo

Preco e Condigdes
de Pagamento

Mesma justificativa do Produto 1.

A replicacdo das justificativas indicadas ao Produto 2 se da pelo fato de ser bem
duravel que envolve processo de compra com alto nivel de comparagéo entre caracteristicas
de produtos (projeto e qualidade) e na imagem do fornecedor percebida pelo cliente.
Concomitantemente, pelo alto valor envolvido na comercializagcdo desse tipo de produto, o
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Preco e Condicdo de Pagamento é parte sensivel no negocio, mas menos importante do que o
Produto 1.

Essa analise se apoia no fato de serem pares produto/mercado muito proximos em
termos de valores monetarios, caracteristicas dos produtos, entre outros atributos.
Provavelmente a andlise sofreria alteracGes significativas em caso de produto/mercado com
diferencas expressivas, como mercado de imoveis superecondémico ou de luxo.
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2. Estratégias Competitivas Operacionais

O modelo CAC tem como base a seguinte tese: “Para a empresa ser competitiva, ndo
ha condicao 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). Vale lembrar que as armas S30 0S recursos
internos da empresa empregados para atingir a estratégia de negocio.

Diante do exposto, abaixo estdo relacionadas todas as Armas da Empresa, com as
respectivas sugestdes de acdes a serem adotadas visando atingir a estratégia de negécio.

Intensidade da arma é a intensidade com que cada arma da competicdo € utilizada pela
empresa, avaliada em cinco niveis, ou a poténcia e alcance de uma arma.

Ac0es estratégicas propostas para aumentar a intensidade das armas

Intensidade
N° Denorxlrr;sgso das Atual | M1 | M2 | Prop. Ac0es para adequar intensidade
Manter estudos de viabilidade
Estudo da localizagio privilegiando aquisigéo de areas com
1 . 4 5 4 5 valor que apresentem potencial de
dos empreendimentos RS oo
valorizacéo e possibilidade de executar
empreendimentos em mais de uma etapa.
Aprofundar a sinergia com outras
Consisténcia e empresas do grupo (consoércio, seguro,
7 | confiabilidade do 3 3 4 4 outros) que ja possuem imagem
atendimento consolidada em regiGes do interior do
Pais;
Ampliar acesso do cliente a empresa
9 SAC (Servigo de 2 2 3 3 como chat on line;
Atendimento ao Cliente) Acompanhamento da obra por meio da
internet;
. e Criar programas de vantagens aos
10 S'Ste”.‘a de fidelizagdo 3 3 4 4 clientes que adquirirem outros produtos
dos clientes '
do grupo;
. . Aprofundar o desenvolvimento, projeto e
Engenharia e tecnologia o .
. padronizacdo do processo de construcéo;
12 | de processo construtivo 4 5 4 5 . o
Buscar tecnologias para facilitar o
da obra ..
processo de construgao;
Controle e melhoria do Adocdo de Controle Estatistico de
13 | processo construtivo e do 4 5 4 5 Processo;
fluxo da construgéo Andlise de Eficiéncia de processos;
Atencéo ao projeto arquitetonico do
Layout ou arranjo fisico empreendimento e definicdo do layout do
15 | da éarea de construcéo 4 5 4 5 canteiro de obras visando melhor
(canteiro de obras) disposi¢do de estoque, maquinas etc,
para aumentar agilidade;
Preparacdo do trabalho Rgduc_;ao de te,m.pos Inativos (egpera de
16 x 3 5 4 5 maquina, matéria-prima, material em
na construcédo X .
preparacao etc.);
Sistema de planejamerlto Utilizac&o de sistemas de gerenciamento
17 | e controle da construcéo 3 4 3 4 ~ .
da producdo como MRP;
(cronograma)
Atentar para sistema de planejamento e
18 | Sistemas de materiais 3 4 3 4 contr_ol_e de estoque para aumentar
rotatividade e redugdo de tempo de
espera;
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Controle e melhoria da

Adogdo de um sistema / filosofia de

19 qualidade 4 5 5 5 quallda.de (I1SO, CQT, Seis Sigmas,
outros);
Selecéo, Selecionar por atributos como qualidade
21 acompanhamento e 4 5 5 5 (baixo indice rejeicdo evitando
certificacdo de retrabalhos) e pontualidade (reduzir
fornecedores tempo de espera);
. Parceria com fornecedores que podem
Parceria com trazer tecnologia ao processo produtivo
22 | fornecedores de 3 5 5 5 ; N ~ N
-~ ; visando a reducdo de custo e reducédo de
materiais e servicos .
prazo da construcéo;
Ampliar leque de produtos usando
mesmo projeto, no entanto, com niveis
29 | Linha de produtos 4 4 5 5 de acabamento distintos (imével com
piso, com muro, com area de servigo
etc.);
Manter acéo de mapeamento de
mercados potenciais (demanda,
Capacidade entender e velocidade de venda, disponibilidade de
31 | atender o cliente e 3 5 5 5 crédito, etc.) no interior do Pais,
disputantes do sucesso mantendo o foco da organizagéo e
desvencilhando da alta competicéo em
mercados maduros;
32 Defml(;ao_das estrategias 4 5 5 5 Manter a¢6es aplicadas
de marketing
Tecnologlg, Revisdo de projeto, substituicdo de
desenvolvimento e o x .
35 e . 3 5 4 5 materiais e reducdo de complexidade
modificac&o projeto e o
. para facilitar o processo construtivo;
empreendimento
Intensificar a criatividade para
desenvolvimento de projetos mais
36 | Engenharia do produto 4 5 5 5 alinhados as expectativas e necessidades
dos clientes relacionados a aparéncia
visual e caracteristicas regionais;
Realizar pesquisa sobre necessidade e
anseio do cliente na regido do
37 | Concepcéo do produto 4 5 5 5 empreendimento de forma a estudar a
viabilidade de implantar como
diferencial;
Divulgar a garantia por determinado
39 | Garantia do produto 4 5 5 5 prazo, elevando prejulgamento do cliente

a este item;

Legenda: M1 — Produto 1/ M2 — Produto 2 / Prop. — Proposta
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3. ldentificacdo do Analista

a) Nome:

b) Idade:

¢) Formacao profissional:

d) Tempo de experiéncia no mercado de capitais:

e) Tempo de experiéncia em cobertura de empresas do setor de construcao civil:

4. Precificacdo da acao

a) Ultimos precos alvo estimados em sua analise da Empresa Negdcios Imobiliarios:

Data (Més / Ano) Preco alvo (R$)
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b) Preco alvo estimado a Empresa nesta data ( / / ):

c) Preco alvo apds eventual implementacdo das estratégias competitiva de negocio e

operacionais apresentadas acima por este estudo de caso:

d) Justifique sua avaliacao:




Ho - Ndo ha diferenca nas avalia¢cdes da a¢do antes e depois do conhecimento das estratégias
H1 - Ha diferenca nas avaliacGes da acdo antes e depois do conhecimento das estratégias

APENDICE 8 — Calculo teste estatistico de Wilcoxon

Prec¢o Agao
Analista | Sem Estratégia| Com estratégia d Posto
1 RS 16,00 | RS 17,00 -1 -1
2 RS 15,40 | RS 17,20 -1,8 -2,5
3 RS 15,40 | RS 17,20 -1,8 -2,5
4 RS 15,40 | RS 17,10 -1,7 -4
5 RS 15,40 | RS 17,90 -2,5 -6
6 RS 15,40 | RS 17,50 -2,1 -5
Soma dos postos com sinal positivo 0
Soma dos postos com sinal negativo -21
T (menor soma de postos de mesmo sinal) 21
N (n2 postos diferentes de zero) 6
Ut (Soma esperada dos postos) Ut =N (N+1) 10,50
4
ot (Desvio Padrao) \/ N (N+1) x (2N+1) 4,77
24
Z (teste Z) T- Ut 2,20
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