INISTRACAO




ADMINISTRAGAO DA ESTRATEGICA _

CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE
EMPRESARIAL

José Celso Contador
Universidade Nove de Julho - Uninove Data de submissdo: 06 maio 2009 . Data de aprovagdo: 09
fev. 2010 . Sistema de avaliagdo: Double blind review . Uni-
versidade FUMEC / FACE . Prof. Dr. Cid Gongalves filho . Prof.
Dr. Luiz Claudio Vieira de Oliveira. Prof. Dr. Mério Teixeira Reis

José Luiz Contador Neto
Universidade Nove de Julho - UNINOVE

Celso Augusto Rimoli
Universidade Paulista - UNIP

RESUMO

Este trabalho examina teoricamente os fatores determinantes da competitividade do produ-
to e do negdcio, imprescindiveis a elaboracdo de estratégias competitivas que visam a
obtencéo e sustentacdo de vantagens competitivas. Esse tema é objeto tanto da 4rea de
marketing estratégico quanto da de estratégia empresarial. Nas duas areas, had um ponto de
consenso que afirma que a empresa deve diferenciar sua oferta para conquistar e manter
vantagem competitiva. Mas, os estudos conduzidos por meio do modelo de Campos e
Armas da Competicéo revelaram que a empresa pode diferenciar seu produto e/ou servico
de modo mais amplo, levando em consideracéo, na formulacdo da sua estratégia competi-
tiva, também o campo da competicdo, quer do produto, quer dela prépria. Assim, o objetivo
deste artigo é evidenciar que, para a empresa ser competitiva, além de diferenciar seu
produto e/ou seu servico no sentido tradicional, ela precisa: 1) diferenciar seu produto
incluindo a definicdo em quais campos vai competir em cada segmento; e 2) escolher as
armas da competicdo que ird utilizar e definir a intensidade de cada arma. Para atingir tal
objetivo, foram necessarios vérios conceitos do modelo de Campos e Armas da Competi-
¢do: campo da competicdo, arma da competicéo, tese do modelo, configuracdo dos cam-
pos da competicdo, campo coadjuvante, produto coadjuvante e par produto-mercado. Como
uma proposta inovadora sempre desperta duvida, € mostrado o processo de validacdo do
modelo de Campos e Armas da Competicdo e sdo discutidas sua universalidade, consistén-
cia e completude.

PALAVRAS-CHAVE

Campos e armas da competicdo. Estratégia competitiva. Estratégia de marketing. Diferenci-
acdo. Competitividade empresarial.
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ABSTRACT

The work theoretically examines the determinant factors of product and business
competitiveness that are indispensable to the elaboration of competitive strategies aimed at
obtaining and sustaining competitive advantages. This subject is related to both strategic
marketing and corporate strategy. In these two areas it is unanimously accepted that a
company must differentiate its offer to conquest and maintain competitive advantage.
However, studies conducted by the Fields and Weapons of the Competition Model revealed
that a company can differentiate its product or service more effectively by considering, in the
strategy formulation process, the product’s and/or company’s fields of competition too.
Thus, the goal of this paper is to evidence that, to be competitive, in addition to differentiating
its product or service, a company must: 1) differentiate its product including the definition of
the fields where it will compete in each segment; and 2) choose the weapons of competition
it will use defining the intensity of each weapon. To reach the objective the article, many
concepts related to the Fields and weapons of the competition model are necessary, such
as field of competition, weapon of competition, thesis of the model, fields of competition
configuration, supporting field, supporting product, and product-market pair. As an innovative
proposal always raises doubts, we present the validation process the Fields and Weapons of

the Competition Model and discuss its universality, consistency, and completeness.

KEYWORDS

Fields and Weapons of the Competition. Competitive strategy. Marketing strategy.

Differentiation. Corporate competitiveness.

INTRODUCAO

O tema elaboracdo de estratégias competiti-
vas visando a obtencdo e sustentacdo de vanta-
gens competitivas frente aos concorrentes é obje-
to tanto da drea de marketing estratégico quanto
da de estratégia empresarial. Tal interface é reco-
nhecida por autores como Thomas e Gardner
(1985), para quem marketing estratégico também
pode ser visto como a parte da administracdo es-
tratégica que responde pelos assuntos mercado-
l6gicos em nivel estratégico, ou seja, o futuro e a
perpetuacdo da empresa. Para Cravens (1994),
marketing estratégico constitui um processo de
desenvolvimento de estratégia orientado para o
mercado em um ambiente de negodcios em cons-
tante mutacdo no qual se busca satisfazer clientes
melhor que os concorrentes. Pode-se observar

também que contetidos como competéncias es-
senciais, cultura organizacional, administracdo de
relacionamentos, entre outros, s§o comuns tanto
a autores de marketing (HOOLEY; SAUNDERS;
PIERCY, 2005; KOTLER; KELLER, 2006) quanto
de estratégia (BATEMAN; SNELL, 1998; WRIGHT;
KROLL; PARNELL, 2000).

Em artigo que traz um panorama da discus-
sdo teodrica sobre elaboracdo de estratégias nas
Ultimas décadas, Binder (2003) sistematiza criti-
cas e refinamentos as ideias de Porter (1980;
1985), recorrendo, para isso, a outras abordagens
e modelos. Nessa revisdo, o autor mostra estudos
indicando que Porter pode estar equivocado quan-
to a impossibilidade de se combinar as estratégi-
as genéricas de custo e de diferenciacdo, bem
como ao fato de tais estratégias genéricas ndo
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serem antagénicas, mas que uma pode conduzir
a outra em médio e em longo prazos. Apesar da
pertinéncia e da profundidade dessas criticas e
refinamentos, elas sdo de cardter evolucionario,
ou seja, atuam como desenvolvimentos a uma
abordagem que se tornou classica na elaboragéo
de estratégias para obtencdo de vantagens com-
petitivas sustentadas.

Com o intuito de agregar novos elementos a
essa discussdo, € apresentada neste trabalho uma
das principais conclusdes alcancadas por Conta-
dor (2008), durante o desenvolvimento do mo-
delo de Campos e Armas da Competicdo, qual
seja: para a empresa ser competitiva, ndo basta
ter um produto adequado ao mercado a que se
destina, assim como ndo basta ter um produto
que satisfaca as exigéncias, necessidades, prefe-
réncias, expectativas ou anseios do cliente. Para a
empresa ser competitiva, sdo necessarias e sufici-
entes quatro condicdes ou fatores determinantes
da competitividade empresarial, denominados
condicionantes da competitividade, que sdo os
seguintes (CONTADOR, 2008):

1. produto adequado ao mercado a que se
destina;

2. escolha apropriada dos campos da compe-
ticdo e dos campos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

3. uso adequado das armas da competicdo, o
que significa identificar aquelas que s&o relevan-
tes, semirrelevantes e irrelevantes para os cam-
pos da competicdo e para os coadjuvantes e defi-
nir a intensidade dessas armas; e

4. alinhamento das armas aos campos da com-
peticdo e aos coadjuvantes.

Essa concluséo é resultado de inimeras pes-
quisas realizadas em empresas brasileiras, no pe-
riodo de 1991 a 2007, e contrasta com varias
linhas do pensamento estratégico que atualmen-
te predominam em marketing estratégico e em
estratégia empresarial.
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Nas préximas secoes, primeiramente, sdo apre-
sentados elementos da validacdo do modelo, pro-
cesso ao qual foi submetido devido & sua origina-
lidade; depois se procede a descricdo de seus prin-
cipais conceitos, seguida da comparacdo de suas
caracteristicas principais com as de outros mode-
los. E ap6s a descricdo dos testes de hipdtese uti-
lizados na validacdo dos condicionantes da com-
petitividade, vem a conclusdo, que traz algumas
contribuicdes a Teoria da Competitividade.

Durante os 17 anos de desenvolvimento do
modelo, muitos artigos foram publicados em con-
gressos e revistas de destaque, mas atualmente
todo esse esforco estd consubstanciado no livro
Campos e Armas da Competicdo (CONTADOR,
2008). Em funcdo disso, para descrever e analisar
o modelo, na secdo 3 tomamos essa obra como
referéncia. Para facilidade de expresséo, o mode-
lo de campos e armas da competicdo passa a ser
referido doravante apenas como CAC.

CONCEPCAO E VALIDACAO DO MODELO CAC

A via epistemoldgica foi o caminho adotado
para a concepcao do CAC, ou seja, foi utilizado o
caminho da observacéo e da reflexdo sobre o pro-
cesso de competicdo entre as empresas para che-
gar as proposicoes. Foi esse também o caminho
da validacdo cognitiva do modelo na prética, ou
seja, se funciona, é vélido.

O modelo CAC foi desenvolvido durante 17
anos (de 1991 a 2007), a partir de iniimeras pes-
quisas sobre as formas utilizadas pelas empresas
brasileiras para competir. Nesse periodo, foi reali-
zada pesquisa bibliogréfica exaustiva na literatura
especializada, acompanhada da catalogacdo de
inumeros casos relatados na imprensa. Procedeu-
se também ao levantamento e andlise de dados
primarios, envolvendo 471 empresas no total.

S6 para validar o modelo, foram realizadas 12
pesquisas envolvendo 176 empresas, sendo que
nove delas serviram para fundamentar disserta-
cdes de mestrado, e trés para elaborar projeto de
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iniciacdo cientifica. Além dessas pesquisas, 0 mo-
delo CAC foi utilizado também em quatro exten-
sos estudos de caso, trés para fundamentar dis-
sertacdes de mestrado e um para trabalho de con-
clusdo de curso. Foi utilizado também para funda-
mentar trés outras dissertacdes de mestrado, que
envolveram 65 empresas. Pela importancia des-
ses trabalhos, que foram aprovados por bancas
constituidas por trés professores doutores, con-
cluiu-se que os 19 estudos, em 248 empresas,
foram feitos em profundidade e alcancaram seus
objetivos. Além disso, o modelo foi aplicado em
outros 223 estudos de casos, realizados por alu-
nos de mestrado. Paralelamente a essas aplica-
¢es, os conceitos e a configuracdo dos campos
da competicdo vém sendo testados, quase diaria-
mente desde 2000, por meio da anélise de cen-
tenas de casos, publicados na literatura especi-
alizada e na imprensa, relativa as estratégias com-
petitivas de empresas dos mais diversos segmen-
tos econdmicos.

Pode-se afirmar, portanto, que a configuracdo
dos campos da competicdo foi adequada, capaz
e satisfatdria para identificar e classificar as estra-
tégias competitivas de negocio das 471 empre-
sas acima referidas, nas quais foram realizados
estudos sobre competitividade empresarial e nas
centenas de casos publicados.

Desse modo, o modelo CAC foi validado epis-
temologicamente, pela constatacdo de que alcan-
cou o resultado esperado em todas as aplicacoes.
Entretanto, nesse ponto, deve-se lembrar Kant
(2009) quando diz que “a universalidade empiri-
ca nunca € rigorosa ou totalmente verdadeira”.
Assim, em tese, deve-se aceitar que, apesar de
todos os resultados favoraveis em todas as aplica-
¢des, pode haver alguma situacdo na qual o mo-
delo CAC ndo seja adequado, capaz ou suficiente.
Como o CAC, além de qualitativo € um modelo
quantitativo, foi possivel até calcular a probabilida-
de de sua tese (exposta adiante) ser vélida: em
98% dos casos, o foco (uma de suas principais
varidveis matematicas) explica a razdo de uma
empresa ser mais competitiva que outra.

O CAC tem sido aplicado em quatro instanci-
as: a) entender, analisar e explicar a posicdo com-
petitiva de uma empresa em relacdo as concor-
rentes e as razdes que levam uma empresa a ser
mais competitiva que outra; b) diagnosticar as
deficiéncias, identificar as caracteristicas competi-
tivas e propor medidas para aumentar a competi-
tividade da empresa; ¢) formular a estratégia com-
petitiva de negdcio, definir as estratégias competi-
tivas operacionais da empresa e alinhar essas es-
tratégias; d) determinar as competéncias essenci-
ais e o core business da empresa; e e) identificar
as atividades a terceirizar dentro do processo de
desverticalizacdo, de forma a aumentar as vanta-
gens competitivas da empresa.

DESCRICAO DO MODELO DE CAMPOS E AR-
MAS DA COMPETICAO

Muitos autores afirmam corretamente que a
empresa ndo pode ou n&o deve procurar ser ex-
celente em tudo, mas ndo especificam em que
ela precisa ser excelente. Especificar claramente
onde a empresa precisa ter alto desempenho para
ser mais competitiva € uma das vantagens do CAC.
Atese central do modelo CAC expressa claramen-
te essa ideia na frase que segue: Para a empresa
ser competitiva, ndo ha condicdo mais relevante
do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe ddo vantagem competitiva
nos campos da competicéo escolhidos para cada
par produto/mercado. Essa proposicdo foi enun-
ciada como tese exatamente pela necessidade de
ser validada, evidenciando a preocupacdo com o
rigor metodoldgico. Devido & originalidade e a ain-
da baixa divulgacdo do CAC, os conceitos embuti-
dos nos quatro condicionantes da competitivida-
de foram expostos sucintamente.

Conceito de campo da competicao e de arma
da competicao

O CAC é um modelo qualitativo e quantitativo
(porque trabalha também com varidveis matema-
ticas). Essas duas caracteristicas Ihe ddo vantagens
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sobre outros modelos da Teoria da Competitivi-
dade. Ele foi desenvolvido para representar a ma-
neira como as empresas competem e ndo para
representar a empresa ou sua operacao. O CAC
nasceu de uma ideia simples: separar as chama-
das vantagens competitivas segundo o interesse
do cliente, distinguindo as que lhe interessam das
que ndo lhe interessam. As primeiras relacionam-
se aos campos da competicdo (como preco, qua-
lidade do produto e variedade de modelos) e as
demais as armas da competicdo (como propagan-
da, treinamento de pessoal e rapidez de produ-
¢do). O que caracteriza um campo da competicdo
é o interesse do cliente, pois, havendo tal interes-
se, haverd competicdo entre empresas para con-
seguir sua preferéncia. As armas ndo interessam
ao cliente.

Em geral, os modelos de competitividade nédo
fazem essa distincdo, mas tratam-nas todas como
vantagens competitivas. Como se verd, a distin-
cdo feita pelo CAC facilita a formulacdo das estra-
tégias competitivas da empresa, pois campos da
competicdo referem-se & estratégia competitiva de
negdcio e armas da competicdo, as estratégias
competitivas operacionais.

-~

Conceitos e definicao de arma e de arma da
competicao

Feita a distingdo anterior, & possivel definir arma
e arma da competicdo. Arma € qualquer atividade
executada ou recurso administrado por um grupo
de funciondrios da empresa com atribuicdes ho-
mogéneas. Arma da competicdo é qualquer ativi-
dade executada ou recurso administrado por um
grupo de funcionérios com atribuicdes homogé-
neas utilizado pela empresa para conquistar e/ou
manter vantagem competitiva.

Para facilitar a gestdo das armas, a empresa
deve definir cada arma como sendo as atividades
e os recursos da responsabilidade de um peque-
no grupo de funcionérios que desempenham ati-
vidades similares, como os vendedores de uma
loja ou os operérios de uma linha de montagem.

JOSE CELSO CONTADOR . CELSO AUGUSTO RIMOLI . JOSE LUIZ CONTADOR

Contam-se as dezenas as armas de uma empre-
sa. Competéncia, na acepcao dada por Hamel e
Prahalad (1990), tem o mesmo significado de
arma, porém mais denso e abrangente. Ou seja,
uma competéncia contém varias armas. Uma
mesma arma serve para competir em mais de um
campo e, para competir em um campo sdo ne-
cessarias varias armas. A origem da vantagem com-
petitiva estd nas armas da competicdo (mas nao
s6 nelas, como mostram os condicionantes da
competitividade). E por meio de sua atuacdo so-
bre as armas da competicdo que a empresa pro-
porciona efetividade competitiva a seus produtos
ou a si propria.

As armas sdo classificadas por dois critérios: 1.
De acordo com sua natureza, em armas de pro-
ducdo, de atendimento, de planejamento e de
apoio; e, 2. De acordo com sua relevancia para a
competicdo, em armas relevantes, semirrelevan-
tes e irrelevantes.

Identificacdo das armas da competicdao da
empresa

Um dos pontos centrais do CAC é a determi-
nacdo das armas da competicdo: quais atividades
OU recursos sao simplesmente armas e quais sao
armas da competicdo? O procedimento de deter-
minacdo contém quatro etapas: 1. Selecionar na
Relacdo de Armas que consta do Apéndice do i-
vro de Contador (2008) todas as atividades e re-
cursos que tém potencial para serem armas da
competicdo da empresa; 2. Complementar e vali-
dar essa lista por meio de consulta as diversas
dreas da empresa; 3. Descrever o conteldo das
armas com o auxilio das &reas da empresa; e 4.
Identificar nessa lista as armas com contetido es-
tratégico, que passam a ser denominadas armas
da competicdo da empresa. Note-se que a natu-
reza, a importancia e o contetdo de uma ativida-
de ou de um recurso sdo os critérios para deter-
minar se ela ou ele deve fazer parte do conjunto
das armas da competicdo da empresa.

A experiéncia mostra que a quantidade de ar-
mas da competicdo de empresas, dos mais diver
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sos setores econdmicos, varia entre 40 e 60. En-
tretanto, € necessario escolher as armas da com-
peticdo que serdo utilizadas para competir. Para
isso, elas sdo classificadas de acordo com sua re-
levancia para propiciar vantagem competitiva no
campo da competicdo escolhido pela empresa.
Por meio da matriz de priorizacdo das armas da
competicdo, elas sdo classificadas em armas rele-
vantes, semirrelevantes e irrelevantes. Segundo o
CAC, apenas as armas relevantes precisam ter alto
desempenho.

Conceitos, definicao e configuracao dos campos
da competicao

Campo da competicdo € o locus imaginério
da disputa, em um mercado entre produtos ou
entre empresas, pela preferéncia do cliente, onde
cada empresa busca alcancar e manter vantagem
competitiva, como preco e qualidade do produto.
Esse local é imaginério porque so existe na mente
das pessoas, ndo é tangivel. Os campos da com-
peticdo ndo passam de uma ideia que norteia a
formulacdo da estratégia competitiva da empresa.
Eles representam os atributos do produto e da
empresa valorizados e de interesse do cliente. Sdo
14 os campos da competicdo, ou seja, ha 14
maneiras bésicas (além de suas inimeras combi-
nacoes) de a empresa se diferenciar, relativas as
caracteristicas de seu produto e as suas préprias
caracteristicas. A configuracdo dos campos da com-
peticdo representa os 14 campos agregados em
CiNCO Macrocampos:

» Competicdo em prego: 1. Em preco pro-
priamente dito; 2. Em condi¢des de pagamento;
e 3. Em prémio e/ou promogao;

» Competicdo em produto (bem ou servi-
¢0): 4. Em projeto do produto; 5. Em qualidade
do produto; e 6. Em diversidade de produtos;

> Competicdo em atendimento: 7. Em aces-
so ao atendimento; 8. Em projeto do atendimento;
e 9. Em qualidade do atendimento;

> Competicdo em prazo: 10. Em prazo de en-
trega do produto; e 11. Em prazo de atendimento;

» Competi¢do em imagem: 12. Do produto
e da marca; 13. De Empresa confidvel; e 14. Em
responsabilidade social.

Os campos foram identificados por meio de
longa pesquisa, realizada de 1991 a 2007, sobre
como as empresas competem entre si, abrangen-
do centenas de casos relatados na imprensa e mais
os estudos realizados em 471 empresas. A quan-
tidade de 14 campos é a adotada porque é ade-
quada aos propdsitos do CAC. Entretanto, ela pode
ser alterada se houver um processo de agregacdo
ou de desagregacdo ou a necessidade de melhor
adequé-la a uma situacdo especifica. E possivel,
por exemplo, desagregar o campo competicdo
responsabilidade social em dois campos: imagem
preservacionista, relacionado a preservacdo do
meio ambiente, e imagem civica, relacionado as
atividades comunitdrias. Inversamente, é possivel
agregar o acesso ao atendimento ao campo pro-
Jeto do atendimento. No nivel extremo de agrega-
cdo, os 14 campos seriam reduzidos aos cinco
macrocampos. Esses exemplos evidenciam a fle-
xibilidade da configuracdo dos campos da com-
peticdo. Além disso, o nome de qualquer um dos
campos da competicdo pode, e em algumas situ-
acoes, deve ser adaptado ao caso em que estd
sendo aplicado. Poderé surgir, no futuro, um tema
que seja valorizado pelos clientes e que, portanto,
se transforme num campo da competicdo entre
as empresas. Assim, fica caracterizada a flexibili-
dade e adaptabilidade do CAC.

A configuracdo dos campos da competicdo foi
validada epistemologicamente, é adequada, capaz
e suficiente para representar as estratégias com-
petitivas de negdcio das empresas e é aplicével a
empresas de qualquer natureza. Além disso, a fle-
xibilidade de sua configuragdo nédo diz respeito
apenas a quantidade dos campos, mas também
a sua denominacdo. O nome de qualquer um dos
campos da competicdo pode, e em algumas situ-
acoes, deve ser adaptado ao caso onde esté sen-
do aplicado. Numa loja comercial, por exemplo, a
competicdo em projeto do atendimento pode ser
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desdobrada em dois campos: projeto do arranjo
fisico e da decoracdo e projeto da organizacdo do
trabalho.

Campo coadjuvante e produto coadjuvante

Campo da competicdo é aquele no qual a
empresa vai efetivamente criar ou manter vanta-
gem competitiva, ou seja, vai efetivamente buscar
a preferéncia do cliente criando a imagem de ser
melhor que as concorrentes nesse campo. Ja cam-
po coadjuvante é aquele que complementa a es-
tratégia competitiva de negocio da empresa. E um
campo auxiliar e ndo um campo da competicdo —
nele, a empresa ndo compete, mas ele contribui
para o alcance e a manutencdo das suas vanta-
gens competitivas. Campo coadjuvante €&, pois, o
locus imaginario secunddrio e complementar da
disputa entre empresas pela preferéncia do clien-
te ao produto e/ou a empresa. Os campos coad-
juvantes sdo estruturalmente os mesmos 14 rela-
cionados como campos da competicdo e, como
esses, representam atributos do produto ou da
empresa que detém o interesse e sdo valorizados
pelos clientes.

Outro conceito importante é o de produto co-
adjuvante, que é um acessorio ou complementa-
¢do agregada ao produto principal, visando a au-
mentar o valor percebido pelo cliente. Esse con-
ceito reflete a méxima: servicos vendem produtos
e produtos vendem servicos. O produto coadju-
vante pode ser tanto um bem quanto um servico
e ser agregado tanto a um bem quanto a um ser-
vico. Portanto, h& quatro combinacdes: 1. agregar
um bem a outro; 2. um servico a um bem; 3. um
servico a outro; e 4. um bem a um servico. Exem-
plificando: uma estratégia usualmente adotada
pelos revendedores de café gourmet em gréo é
oferecer a méaquina de preparo de café expresso
aos bares e restaurantes que compram o café em
grao. O oferecimento é gratuito durante o periodo
de fornecimento. O produto do revendedor é café;
a maquina, o produto coadjuvante.
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Segmentacao de mercado e o par produto/mer-
cado

Conforme colocam Kotler e Keller (2006), sdo
raros os casos de produtos que praticam marke-
ting de massa, ou seja, que atendem mercados
em sua totalidade, pois eles ndo possuem res-
posta de compra homogénea. Segmentacdo de
mercado, segundo Weinstein (1995), é o proces-
so de dividir mercados em grupos de consumido-
res potenciais com necessidades e/ou caracteris-
ticas semelhantes, que devem exibir comporta-
mento de compra similar em cada segmento, mas
totalmente diverso ao se comparar um segmento
com outro. Faz-se necessario entdo que a empre-
sa identifique os segmentos de mercado para que
possa atender eficazmente a um ou mais deles.
De acordo com Lambin (2000), segmentacdo de
mercado ¢é alcancada por meio da identificacdo e
da avaliacdo das exigéncias, necessidades, prefe-
réncias, expectativas ou anseios dos varios clien-
tes, seguida do agrupamento dos consumidores
ou clientes em segmentos com afinidades coleti-
vas homogéneas. Depois, a empresa pode dispo-
nibilizar produtos e servicos direcionados a cada
segmento a ser atendido.

Para aplicar o modelo CAC, é necessario que
a empresa segmente o mercado por duas razoes.
A primeira é que um mesmo produto pode com-
petir em campos diferentes em cada segmento
de mercado; e a segunda é que o segmento de
mercado pode ser diferente para diferentes pro-
dutos. No caso de grande diversidade de produ-
tos, como nos supermercados, a empresa deve
raciocinar em termos de familia de produtos. An-
tes de decidir em qual campo competir, a empre-
sa precisa decidir em qual mercado atuar com
determinado produto. Isso porque um produto
pode competir em campos diferentes em cada
segmento de mercado. Fica assim formulado o
conceito de par produto/mercado: é a entidade
caracterizada simultaneamente pelo produto e pelo
mercado. Assim, se o produto ou o mercado vari-
arem, o par serd outro.
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O CAC postula com énfase que um composto ~ Produtos para cada segmento e escolher os cam-

de campos da competicdo e de campos coadju- P93 da competicdo e os coadjuvantes para cada
par produto/mercado. Nesse aspecto, hd seme-

lhanca com a estratégia de enfoque de Porter
(1980). A estratégia da McDonald's, descrita no

vantes deve ser escolhido para cada par produto/
mercado. Ou seja, a empresa deve segmentar o

mercado, definir um produto, ou uma familia de  QUADRO 1, ilustra esses conceitos.

QUADRO 1
Os campos da competicdao dos pares produto/mercado do McDonald’s

CAMPOS DA COMPETICAO DOS PARES PRODUTO/MERCADO DO Mc DONALD’S

Os principais produtos do McDonald's podem ser considerados uma Unica familia, a de comida répida,
com pequena diversidade. Seu mercado pode ser segmentado em infantil, juvenil e adulto. Por esse prisma,
portanto, compete em trés pares produto/mercado. No mercado infantil, compete no campo imagem
mundo encantado. No mercado juvenil, no campo imagem moderna, jovem e dindmica. E no mercado
adulto, no campo prazo de entrega. Assim, seus concorrentes sé@o os salées de festa infantil, outros pontos
de encontro de adolescentes e, para os adultos, outros restaurantes fast food.

Os produtos McDonald's competem em segmentos tdo distintos porque sdo cuidadosamente
projetados, ndo para agradar ao paladar, mas sim para ter baixo indice de rejeicdo. O paladar fica por conta
dos condimentos, mostarda e ketchup, que deixam todos eles com sabor muito assemelhado. Néo séo
produtos que deliciam ou encantam os clientes, uma vez que séo insipidos, mas padronizados, produzidos
de acordo com as melhores técnicas industriais de qualidade e produtividade (qualidade, nesse sentido,
deve ser entendida como conformidade ao projeto, com baixissima variabilidade). Ou seja, os produtos
McDonald's simplesmente ndo devem atrapalhar, pois os campos da competicéo eleitos pela rede para cada
segmento de mercado néo sdo relacionados ao produto. Isso fica evidente ao se analisar suas pegas
publicitérias: elas nem sequer mencionam hamburguer, mas enfatizam o estilo de vida moderno.

Essa colocagéo leva & questdo: Qual é o produto do McDonald's? Se no mercado infantil concorre com
salées de festa infantil no campo imagem mundo encantado; e no mercado juvenil concorre com outros
pontos de encontro de adolescentes no campo imagem moderna, jovem e dindmica, seu produto para esses
mercados ndo é lanche, mas entretenimento. E usa armas adequadas para competir no campo imagem:
espagos adequadamente equipados para criangas e para jovens e produtos coadjuvantes (como brindes e
acesso a Internet).

Em suma, a empresa, para cada par produto/mercado, escolhe campos da competicdo e campos
coadjuvantes. Eis mais um caso interessante: um fabricante de produtos alimenticios langou um produto
completamente novo no mercado e decidiu criar imagem forte em qualidade, almejando alta margem de
lucro. Quando, poucos anos apés, surgiu o primeiro produto concorrente, com preco mais baixo, o
fabricante modificou apenas a marca e a embalagem do produto e lancou o mesmo produto a preco
competitivo, mantendo entretanto o produto com a marca original. Assim, o mesmo produto, mas com duas
marcas diferentes, passou a competirem qualidade num mercado e em preco noutro.

Fonte: CONTADOR, 2008, p. 67
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Estratégia de negdcio e estratégia operacional
segundo o CAC

Para o CAC, a estratégia de negdcio assume a
forma de estratégia competitiva e é empregada
por uma empresa ou uma unidade de negdcio
para o posicionamento de um produto ou da pro-
pria empresa em um segmento de mercado cuja
esséncia estd na definicdo dos pares produto/
mercado, e na escolha dos campos da competi-
¢do e dos campos coadjuvantes para cada par pro-
duto/mercado. J& a estratégia operacional assu-
me a forma de estratégia competitiva operacio-
nal, cujos objetivos fundamentais sdo escolher as
armas da competicdo a serem utilizadas pela
empresa, determinar a intensidade de cada arma
e alinhar as armas da competicdo aos campos da
competicdo e aos coadjuvantes. A implementa-
cdo da estratégia competitiva de negdcio se da
por meio das estratégias competitivas operacio-
nais, cuja consisténcia existe desde a génese de
ambas as estratégias. Observa-se que a metodo-
logia do CAC né&o se aplica as estratégias corpora-
tivas.

Concepcdo do CAC sobre competitividade, van-
tagem e vantagem competitiva

Para Contador (2008), competitividade é a
capacidade da empresa em obter resultado sus-
tentavel superior ao das concorrentes, medido por
um indicador de crescimento de mercado que
possa assegurar uma rentabilidade satisfatdria pelo
alcance de uma ou mais vantagens competitivas.
Essa definicdo caracteriza a competitividade como
a constatacdo de um fato, ou seja, escolhido um
indicador, constata-se que uma empresa é mais
competitiva que outra. Assim, se uma empresa
obtém resultado melhor do que sua concorrente,
ela é mais competitiva. Esse enfoque possibilitou
o desenvolvimento dos conceitos e do modelo
CAC: dado um ranking de competitividade das
empresas de um setor econdmico, quais fatores
explicam o fato de uma ser mais competitiva que
outra?

JOSE CELSO CONTADOR . CELSO AUGUSTO RIMOLI . JOSE LUIZ CONTADOR

Além desse conceito, o autor distingue clara-
mente vantagem competitiva de vantagem. Van-
tagem competitiva € uma posicdo de superiorida-
de reconhecida e valorizada pelo cliente que leva
uma empresa a ser mais competitiva que uma
concorrente ou que ela propria em momento an-
terior. Vantagem é qualquer fator ou condicédo de
superioridade da empresa com relacdo a uma
concorrente, ou a si propria em momento anteri-
or, que a beneficia. Vantagem estd relacionada as
armas da competicdo. Vantagem competitiva esta
relacionada aos campos da competicao, que pres-
supdem a preferéncia do cliente, ou seja, s6 ha
vantagem competitiva nos campos da competi-
cdo. Portanto, ha 14 tipos ‘puros’ de vantagens
competitivas (além de suas inimeras combina-
¢des), um para cada campo da competicdo.

Arma relevante, semi-relevante e irrelevante

Entenda-se, para facilitar a explicacdo, o con-
junto das armas da competicdo como sendo o
arsenal da empresa. No campo militar, do arsenal
sdo selecionadas as armas para uma batalha e,
de acordo com o tipo de combate, utilizam-se
aquelas apropriadas. Todas sdo armas de comba-
te (aqui denominadas armas da competicdo), mas
sO algumas serdo empregadas, e o que determi-
nard isso € o tipo do combate. Analogamente, do
arsenal das armas da competicdo da empresa séo
retiradas as armas para competir em determinado
campo. A relevancia da arma para a competitivi-
dade (mais especificamente, para os campos da
competicdo) da empresa € o critério para identifi-
car se uma arma da competicdo deve ou nao ser
utilizada em determinado campo. Ou seja, € o
campo da competicdo que define se uma arma
da competicdo da empresa é ou ndo relevante
para a competicdo.

Pelo critério de relevancia, as armas da com-
peticdo da empresa sdo classificadas em armas
relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para cada
campo da competicdo. Elas proporcionam, respec-
tivamente, uma elevada, moderada ou pequena
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vantagem competitiva a empresa nos campos
onde se decidiu competir. Devem, portanto, ter
intensidade alta, média ou baixa, exigindo grande,
moderado ou pequeno investimento.

O submodelo quantitativo e as sete variaveis
quantitativas

A parte quantitativa do modelo nasceu da cons-
tatacdo que uma mesma arma tem diversos ni-
veis de profundidade e de abrangéncia. A arma
planejamento e controle da producéo, por exem-
plo, pode ser um sistema simples constituido por
alguns procedimentos manuais apoiados por pla-
nilhas desenvolvidas em Excel, assim como pode
também ser um sistema bastante complexo que
integra diversas funcionalidades, como o MRP ||
(Manufacturing Resource Planning) completo.
Surgiu, assim, a varidvel intensidade da arma.

O CAC utiliza sete varidveis matematicas, sen-
do duas primarias, trés fundamentais e duas terci-
arias. As duas varidveis primarias sdo as que de-
pendem de dados obtidos na empresa: intensida-
de da arma e grau de competitividade. As trés va-
ridveis fundamentais constituem a esséncia do
submodelo quantitativo: intensidade média das
armas, foco e dispersao. Elas sdo calculadas a par-
tir da intensidade da arma e utilizadas em todas
as aplicacdes do CAC. As duas tercidrias, no senti-
do de virem em terceiro lugar por dependerem
das trés fundamentais para serem calculadas, séo:
aproveitamento e poderio competitivo. Sdo varia-
veis necessarias ao processo de formulacdo da
estratégia competitiva.

A necessidade de medir a competitividade da
empresa levou a criagdo da varidvel grau de com-
petitividade e a ideia de validar a tese do CAC
gerou a variavel foco (que passou a ser utilizada
em todas as aplicacdes do modelo). Com o tem-
po, foi percebida a conveniéncia de se ter uma
varidvel que servisse de contraprova e surgiu a
variavel dispersdo. E assim foi com todas as varia-
veis: a necessidade ou a conveniéncia as foi ge-

rando. Segue uma descricdo sucinta das sete vari-
aveis quantitativas.

Intensidade da arma: E a intensidade com
que cada arma da competicdo é utilizada pela
empresa, avaliada em cinco niveis. Pode ser defi-
nida também como a poténcia e o alcance de
uma arma ou como o grau de eficacia da utiliza-
cdo dos recursos da arma. E uma varidvel discreta
com dominio entre O e 5, e que deve ser avaliada
pela empresa conforme descricao feita num ques-
tionario.

Grau de competitividade da empresa: E a
medida da competitividade de uma empresa em
relacdo a um conjunto de empresas do mesmo
segmento de mercado. Coerentemente com a
definicdo de competitividade, ela é calculada, de
um modo geral, pela variacdo absoluta ou varia-
cdo percentual, num determinado intervalo de tem-
po, do faturamento ou da receita liquida ou do
volume de producdo ou de outro indicador de cres-
cimento de mercado em relacdo a um conjunto
de empresas do mesmo segmento de mercado,
assegurada uma rentabilidade satisfatéria. Ela é
uma varidvel com distribuicdo normal de probabi-
lidades, porque resulta da conjuncdo de inimeras
varidveis.

Intensidade média das armas (IMA): E a
média aritmética da intensidade de todas as ar-
mas da competicdo da empresa (as relevantes, as
semirrelevantes e as irrelevantes). Ela mede o es-
forco de aprimoramento de todas as armas da
competicdo da empresa e reflete a aplicacdo da
filosofia da Qualidade Total. Sendo a média de
muitas varidveis aleatérias (que sdo a intensidade
das armas), é uma varidvel com distribuicdo nor-
mal de probabilidades; logo, continua, com domi-
nio entre O e 5.

Foco: O mesmo que foco das armas no cam-
po da competicdo; mede a aplicacdo de esforcos
nas armas que proporcionam vantagem competi-
tiva no campo escolhido para competir. Em ou-
tras palavras, é a varidvel que mede a aplicacdo
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de esforcos nas armas relevantes para o campo
escolhido para competir ou que mede a utilizacdo
de armas necessarias a competicdo empresarial
no campo escolhido. Portanto, ela é o oposto da
dispersdo. Seu valor é calculado pelo quociente
entre a soma da intensidade das armas relevan-
tes e a soma da intensidade maxima possivel de
ser obtida em tais armas, e que corresponde a
média da intensidade das armas relevantes dividi-
da pelo méximo valor da escala de medida da
intensidade das armas. Sendo a média de muitas
varidveis aleatérias (que sdo a intensidade das ar-
mas relevantes), € uma varidvel com distribuicdo
normal de probabilidades, portanto, continua, com
dominio entre O e 1.

Dispersdo: O mesmo que disperséo das ar-
mas no campo da competicdo; mede a aplicacdo
de esforcos nas armas que ndo proporcionam
vantagem competitiva no campo escolhido para
competir. Em outras palavras, é a varidvel que
mede a aplicacdo de esforcos nas armas irrele-
vantes para o campo escolhido para competir ou
que mede a utilizacdo de armas inlteis & compe-
ticdo empresarial no campo da competicdo esco-
lhido pela empresa. Como se depreende das de-
finicdes, é o oposto do foco. Analogamente ao
foco, seu valor é calculado pelo quociente entre a
soma da intensidade das armas irrelevantes e a
soma da intensidade méxima possivel de ser obti-
da em tais armas e que corresponde a média da
intensidade das armas irrelevantes dividida pelo
méaximo valor da escala de medida da intensida-
de das armas. Sendo a média de muitas variaveis
aleatorias, € uma varidvel com distribuicdo normal
de probabilidades, portanto, continua, com domi-
nioentre O e 1.

CAC FRENTE A OUTROS MODELOS DE ESTRA-
TEGIA

Esta secdo procura situar o CAC no universo
da andlise e elaboracdo de estratégias. E, pois, in-
teressante classificd-lo segundo trés tipologias e
compara-lo com outras teorias.

JOSE CELSO CONTADOR . CELSO AUGUSTO RIMOLI . JOSE LUIZ CONTADOR

0 modelo de campos e armas da competicao na
tipologia de estratégia

Para Ansoff (1988), um dos pioneiros em es-
tratégia empresarial, ha dois tipos bésicos de es-
tratégia: a de carteiras e a competitiva. Por essa
tipologia, o CAC se enquadra na estratégia com-
petitiva. J& Whittington (2001) apresenta quatro
abordagens genéricas de estratégia: clssica, evo-
luciondria, processualista e sistémica. O CAC estéd
associado & abordagem classica, pois entende a
estratégia como um processo racional e delibera-
do que tem como objetivo maximizar a vantagem,
a longo prazo. Das dez escolas ou perspectivas
para formulacdo de estratégias, sistematizadas por
Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), o CAC se
enquadra na escola do posicionamento, pois for-
mula as estratégias por meio de um processo ana-
litico e prescritivo.

Como ja foi mencionado, o CAC, além de qua-
litativo, assenta-se em varidveis matematicas se-
guindo, desse modo, a tendéncia de privilegiar
modelos quantitativos, observada nos trabalhos
publicados nos principais periédicos internacionais
especializados em estratégia (PRAHALAD; HAMEL,
1994). Para Markides (1999), a esséncia da es-
tratégia é a selecdo de uma posicdo que a empre-
sa pode sustentar. O CAC parte desse mesmo
entendimento, separando, entretanto, o posicio-
namento em duas vertentes: a do produto e a da
empresa.

0 modelo CAC, Porter, RBV e Balanced Scorecard

O modelo CAC alia duas concepcdes bastante
distintas que, na maior parte dos casos, tém sido
tratadas isoladamente na literatura. A primeira € a
concepcao de que a competitividade da empresa
provém basicamente de seu posicionamento no
mercado, como pensam Porter (1980), Kotler e
Keller (2006), entre outros autores, indicando um
enfoque mercadologico. J& a segunda professa que
a competitividade da empresa provém, basicamen-
te, de fatores e recursos internos, como postulam
os autores adeptos da Visdo Baseada em Recur
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sos (Resource-Based View, RBV). A perspectiva da
RBV ¢ apoiada por autores como (PETERAF, 1993;
KROGH; ROSS, 1995; BARNEY, 1986a; 1986b;
1991; 2001). Entretanto, hd escassos autores,
como Sirivastava, Fahey e Christensen (2001) que
procuram conciliar o enfoque externo, préprio de
marketing, com o interno, caracteristico da RBV,
no sentido de refinar as estruturas tradicionais de
analise de ambos e estender a geracdo sustenta-
da de valor para o consumidor. Os trabalhos de-
senvolvidos até o momento, com o modelo CAC,
indicam que essa perspectiva vem sendo alcan-
cada por ele, aliando ideias semelhantes as da
RBV (quando trabalha com armas da competicdo)
com principios de marketing, (quando lida com
campos da competicdo), envolvendo as preferén-
cias dos clientes.

Um terceiro ponto de comparacdo do modelo
CAC, quanto a abordagem estratégica, € com o
Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992;
1993; 1996; 1997). Em ambos, o alinhamento
das estratégias é fundamental para o sucesso com-
petitivo da empresa, mas o CAC tem se mostrado
mais eficiente do que o BSC para alinhar as estra-
tégias da empresa. Isso porque, devido a sua
metodologia, as estratégias operacionais definidas
por meio do CAC j& nascem alinhadas & estratégia
de negdcio, tornando dispensével o esforco de
alinhamento proposto pelo BSC.

De um modo muito simplificado, o modelo
CAC pode ser visto como uma juncdo de alguns
conceitos de marketing estratégico e do modelo
de estratégias genéricas de Porter, com outros da
RBV e outros do Balanced Scorecard. Assim, o
ambiente externo, onde esta a énfase do modelo
de Porter, esta relacionado aos campos da com-
peticdo. Isso porque formular a estratégia compe-
titiva de negdcio corresponde a definir produtos
para cada mercado e a escolher os campos da
competicdo de cada produto em cada mercado.
Além disso, o posicionamento do produto e da
propria empresa no mercado € definido pela es-
colha dos campos da competicdo para cada par

produto/mercado. J& quanto ao ambiente inter-
no, onde estd a énfase da RBV, existe relacdo com
as armas da competicdo na formulacdo das estra-
tégias competitivas operacionais, que correspon-
de a escolher as armas a serem utilizadas na com-
peticdo e a definir sua intensidade. Por fim, o ali-
nhamento das armas aos campos da competicao,
que decorre naturalmente da concep¢do do mo-
delo, é equivalente a ideia central do Balanced
Scorecard, relativa ao alinhamento das estratégias
competitivas operacionais a estratégia competiti-
va de negocio.

TESTES DE HIPOTESE PARA VALIDACAO DOS
CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE

Como ja foi colocado, o artigo pretende eviden-
clar que, para a empresa ser competitiva, sao neces-
sérias e suficientes as quatro condicdes denomina-
das condicionantes da competitividade. Esta secao
se destina a mostrar o processo de validacdo desses
condicionantes da competitividade.

Influéncia da estratégia competitiva de negdcio
na competitividade das empresas

Para validar os condicionantes da competitivi-
dade, foram realizadas, no periodo de 1999 a
2007, seis pesquisas em empresas industriais e
seis em empresas da drea de servicos, totalizando
176 empresas. Para analisar a influéncia da estra-
tégia competitiva de negdcio na competitividade
da empresa, foram formuladas, nas 12 pesquisas,
as hipoteses mostradas no QUADRO 2. Os resul-
tados do teste estatistico ndo-paramétrico aplica-
do em todas as 12 pesquisas foram unanimes:
ndo ¢ possivel rejeitar a hipétese nula (H,). Isso
significa que ndo se pode afirmar que ha diferen-
ca significativa ao nivel de significdncia de 5% entre
0s campos da competicdo escolhidos pelas em-
presas mais competitivas e os escolhidos pelas
menos competitivas. Portanto, é validada a hipo-
tese de que os campos da competicdo escolhidos
pelas empresas mais competitivas ndo sdo mais
adequados ao cliente do que os escolhidos pelas
menos competitivas.
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QUADRO 2
Hipoteses sobre a influéncia da estratégia competitiva de

negocio na competitividade das empresas

Hipotese

Hipotese estatistica a testar

Os campos da competicdo escolhidos pelas | Nao ha diferenca significativa, ao nivel de significéncia
empresas mais competitivas néo séo mais | de 5 %, entre os campos da competicdo escolhidos pelas
adequados ao cliente do que os escolhidos | empresas mais competitivas e os escolhidos pelas menos

pelas menos competitivas.

competitivas.

Fonte: CONTADOR, 2008, p. 137

Como essa concluséo pode contrariar 0 senso
comum, e dada sua importancia, decidiu-se apli-
car um segundo teste estatistico para confirma-la
ou ndo. Para tanto, foi escolhido um teste basea-
do na estatistica do qui-quadrado com (m-1) graus
de liberdade. Esse teste foi aplicado também para
o conjunto formado pelo primeiro campo da com-
peticdo e pelo segundo campo, que pode ser um
campo da competicdo ou um coadjuvante. Anali-
sando em conjunto os dois campos, o nimero de
elementos das amostras fica maior (n1 + n2), o
que torna o teste mais poderoso. E esse teste con-
firmou os resultados do teste anterior.

Considerando que a estratégia competitiva de
negdcio é representada pelos campos da compe-
ticdo e pelos campos coadjuvantes de cada par
produto/mercado, os resultados dos testes signi-
ficam que as empresas mais competitivas e as
menos competitivas ndo adotam estratégias com-
petitivas de negdcio diferentes.

Em suma, conclui-se que os campos da com-
peticdo escolhidos pelas empresas mais competi-
tivas ndo sdo mais adequados ao cliente do que
os escolhidos pelas menos competitivas; e que as
estratégias competitivas de negdcio adotadas pe-
las empresas mais competitivas ndo diferem sig-
nificativamente das adotadas pelas menos com-

petitivas. Em termos menos técnicos, a conclusdo
dos testes estatisticos de que ndo hd diferenca
significativa, ao nivel de significdncia de 5 %, en-
tre os campos da competicdo escolhidos pelas
empresas mais competitivas e os escolhidos pe-
las menos competitivas ndo significa necessaria-
mente que os campos da competicdo sejam idén-
ticos. Analisando os resultados das pesquisas pu-
blicados, notam-se trés situacoes distintas a se-
guir exportas.

Primeira situacdo. Em seis das 12 pesquisas,
0s campos da competicdo declarados pelas em-
presas mais competitivas sdo majoritariamente os
mesmos declarados pelas empresas menos com-
petitivas. As duas pesquisas realizadas na indus-
tria calcadista mostram que os produtos compe-
tem preponderantemente em preco. A pesquisa
realizada na industria téxtil de Americana (SP), a
realizada nos servicos de assisténcia técnica e a
realizada no setor de refeices para a coletividade
mostram que os produtos competem de forma
dominante em qualidade do produto. Nessas si-
tuacoes, fica claro que as empresas, tanto as mais
competitivas quanto as menos competitivas, tém
percepcao muito semelhante sobre os produtos e
os campos da competicdo valorizados pelos cli-
entes e tendem a escolher os mesmos campos.
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Segunda situacdo. Em cinco das 12 pesqui-
sas, os campos da competicdo declarados pelas
empresas mais competitivas sdo diferentes dos
declarados pelas empresas menos competitivas e
a distribuicdo dos campos da competicdo é bas-
tante dispersa. H& campos da competicdo esco-
lhidos s6 pelas empresas mais competitivas e ha
campos da competicdo escolhidos tanto pelas
empresas mais competitivas quanto pelas menos
competitivas. A pesquisa realizada em varejistas
do setor de confeccdes, por exemplo, mostra que,
dos seis campos da competicdo citados, quatro
sdo escolhidos tanto pelas empresas mais com-
petitivas quanto pelas menos competitivas. Nes-
sas situacoes, fica claro que as empresas, tanto as
mais competitivas quanto as menos competitivas,
atuam em nichos de mercado e que somente o
campo da competicdo nao é suficiente para expli-
car porque uma € mais competitiva que outra.

Terceira situacdo. Em apenas uma pesquisa,
0s campos da competicdo declarados pelas em-
presas mais competitivas sdo diferentes dos de-
clarados pelas empresas menos competitivas, mas
concentrados num campo da competicdo: na in-
dustria vinicola de Sdo Roque, 67% as empresas
mais competitivas competem qualidade do pro-
duto e 50% das empresas menos competitivas
competem em preco. SO nessa pesquisa foi cons-
tatada a existéncia de leve distincdo entre os cam-
pos da competicdo, evidenciando, aparentemen-
te, que as empresas mais competitivas escolhem
campos da competicdo que lhes proporciona maior
grau de competitividade ou, em outras palavras,
evidenciando que, aparentemente, 0os campos da
competicdo escolhidos pelas empresas mais com-
petitivas sdo mais adequados ao cliente do que
os escolhidos pelas menos competitivas. Entretan-
to, reforce-se que esse resultado ndo é suficiente
para permitir a afirmacédo: hd diferenca significati-
va ao nivel de significdncia de 5% entre os cam-
pos da competicdo escolhidos pelas empresas
mais competitivas e os escolhidos pelas menos
competitivas.

Enfim, as conclusdes dos testes estatisticos
denotam que a estratégia competitiva de negé-
cio, por si s6, ndo explica a diferenca no grau de
competitividade das empresas. Possuir um pro-
duto adequado ao mercado a que se destina e
escolher adequadamente os campos da competi-
¢do e os coadjuvantes para cada par produto/
mercado sdo dois dos quatro condicionantes da
competitividade. Ou seja, esses dois condicionan-
tes sozinhos sdo insuficientes para explicar a com-
petitividade da empresa — falta a estratégia com-
petitiva operacional, a seguir analisada.

Influéncia da estratégia competitiva operacional
na competitividade empresarial

Pelo CAC, a estratégia competitiva operacio-
nal trata da aplicacdo das armas da competicdo.
Trés sdo as varidveis matemdticas relacionadas as
armas da competicdo: intensidade média das ar-
mas, foco e dispersdo. Para analisar a influéncia
da estratégia competitiva operacional na competi-
tividade da empresa, foram utilizados o teste t (que
comparou a média dessas trés varidveis no grupo
das empresas mais competitivas com a respectiva
meédia no grupo das empresas menos competiti-
vas) e a correlacdo linear de Pearson (entre o grau
de competitividade e as trés varidveis), cujos re-
sultados foram:

1. a varidvel foco (que é a varidvel que mede
a intensidade das armas relevantes aos campos
da competicdo escolhidos pela empresas) tem
grande influéncia na competitividade da empresa
— o foco sozinho explica, na média das empresas
participantes das 12 pesquisas, 79% do fendme-
no da competitividade;

2. a variavel dispersdo (que € a varidvel que
mede a intensidade das armas irrelevantes aos
campos da competicdo escolhidos pela empre-
sas) ndo influencia a competitividade da empre-
sa; e

3. avaridvel intensidade média das armas (que
¢ a varidvel que mede a intensidade de todas as
armas — das relevantes, das semi-relevantes e das
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irrelevantes aos campos da competicdo escolhi-
dos pela empresas) tem moderada influéncia da
competitividade da empresa, pois ela explica, em
média, 44,8% da competitividade das empresas
participantes das 12 pesquisas.

A influéncia do foco e da dispersdo na com-
petitividade da empresa ¢ de facil compreensao,
mas a da intensidade média das armas precisa
ser explicada. A anélise feita por Contador (2008)
permite concluir que a moderada influéncia da
intensidade média das armas na competitividade
da empresa é decorréncia da alta influéncia do
foco, pois a elevada intensidade das armas rele-
vantes proporciona competitividade, aumentando
o foco e interferindo parcialmente na influéncia da
intensidade média das armas na competitividade.

CONCLUSOES

Este artigo se propds a chamar a atencéo dos
estudiosos das areas de marketing estratégico e
de estratégia empresarial sobre os fatores que pro-
porcionam competitividade as empresas, eviden-
ciando que, para a empresa ser competitiva, sdo
necessarias e suficientes quatro condicdes, deno-
minadas condicionantes da competitividade, como
segue:

1. produto adequado ao mercado a que se
destina;

2. escolha apropriada dos campos da compe-
ticdo e dos coadjuvantes para cada par produto/
mercado;

3. uso adequado das armas da competicao, o
que significa identificar as armas que s&o relevan-
tes, semirrelevantes e irrelevantes para os cam-
pos da competicdo e para os coadjuvantes e defi-
nir a intensidade dessas armas; e

4. alinhamento das armas aos campos da com-
peticdo e aos coadjuvantes.

Entendemos que o atendimento a essas qua-
tro condicdes permite que as empresas alcancem,
com maior efetividade, a satisfacdo sustentada de
desejos e necessidades dos clientes, além de ou-
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tros publicos interessados no curto e no longo pra-
zo, conforme os preceitos das dreas de marketing
estratégico e de estratégia empresarial.

Os quatros condicionantes da competitivida-
de significam que n&o é apenas por meio do pro-
duto que as empresas se diferenciam (primeiro
condicionante):é também pela escolha de dife-
rentes campos da competicdo e campos coadju-
vantes (segundo condicionante). Mais precisamen-
te, a diferenciacdo se dé por meio das caracteristi-
cas dos produtos e/ou das da prépria empresa e
dos campos da competicdo e coadjuvantes. Mas,
0 sucesso de uma empresa, medido, por exem-
plo, pela sua lucratividade ou pela sua participa-
cdo de mercado, depende nao sé da correta deci-
sdo sobre em quais campos competir em cada
par produto/mercado, mas também da intensida-
de das armas da competicdo (mais precisamente,
da alta intensidade das armas relevantes). Assim,
0 sucesso ndo depende apenas de a empresa ser
diferente, mas de ser diferente naqueles aspectos
valorizados pelos clientes. E mais, depende de ser
diferente com competéncia.

Implicacdes da importancia do foco para a com-
petitividade da empresa

A constatacdo verificada na secdo 5, de que é
o foco a varidvel que explica a competitividade da
empresa — implica trés validacdes: dos condicio-
nantes da competitividade, da tese e da universa-
lidade do modelo CAC, conforme é exposto a se-
guir.

Validacdo dos condicionantes da competitivi-
dade. Paginas atrés, foco foi definido como a vari-
avel que mede a aplicacdo de esforcos nas armas
relevantes para o campo escolhido para competir.
Em outras palavras, mede o alinhamento das ar-
mas aos campos da competicdo e aos coadjuvan-
tes, que é o quarto condicionante. Para alcancar
esse alinhamento, é necessario identificar as ar-
mas que s&o relevantes, semirrelevantes e irrele-
vantes para os campos da competicdo e para 0s
coadjuvantes e definir a intensidade dessas armas,
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que é o terceiro condicionante. Isso ndo seré al-
cancado se os campos da competicdo e 0s cam-
pos coadjuvantes ndo tiverem sido escolhidos, que
é o segundo condicionante. Como o CAC se apli-
ca ao par produto/mercado, estd implicito que o
produto precisa ser adequado ao mercado a que
se destina, que é o primeiro condicionante. Por-
tanto, a constatacdo de que é o foco a varidvel
que explica a competitividade da empresa implica
a validacdo dos condicionantes da competitividade.

Validacdo da tese do modelo CAC. O fato de o
foco ser a variavel que explica porque uma em-
presa é mais competitiva que outra implica a vali-
dacdo da tese do CAC. A tese do CAC é como
segue. Para a empresa ser competitiva, ndo hd
condicdo mais relevante do que ter alto desem-
penho apenas naquelas poucas armas que lhe dao
vantagem competitiva nos campos da competi-
cdo escolhidos para cada par produto/mercado.
Ora, sendo o foco a varidvel que mede o desem-
penho apenas naquelas poucas armas que lhe dao
vantagem competitiva nos campos da competi-
cdo escolhidos para cada par produto/mercado
(que s&o as armas relevantes), a tese pode ser
assim expressa: Para a empresa ser competitiva,
ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto
foco.

Validacdo da universalidade do modelo CAC.
J& foi mencionado que, pelo fato de o CAC, além
de ser qualitativo, ¢ também um modelo quanti-
tativo, foi possivel calcular que, em 98% dos ca-
sos, o foco explica a razdo de uma empresa ser
mais competitiva que outra. Esse valor evidencia
a amplitude da validade do CAC. Como nas cién-
cias sociais € possivel abrandar o rigor da Filosofia
da Ciéncia, pode-se aceitar a universalidade do
modelo de campos e armas da competicdo. As-
sim, o CAC ¢ aplicavel a empresas que atuam em
um mercado competitivo, quer industrial, de ser-
vico, extrativista ou do agronegdcio, de diferentes
portes e de diferentes naturezas juridicas.

No final da secdo 5.2 foi mencionado que a
moderada influéncia da intensidade média das

armas, na competitividade da empresa, é decor-
réncia da alta influéncia do foco, pois a elevada
intensidade das armas relevantes proporciona
competitividade porque aumenta o foco, e acaba
por interferir parcialmente na influéncia da inten-
sidade média das armas na competitividade.

Essa afirmacdo tem uma implicacdo muito in-
teressante. Aumentar a intensidade média das ar-
mas significa aumentar a intensidade tanto das
armas relevantes quanto das armas irrelevantes.
Mas aumentar a intensidade das armas irrelevan-
tes ndo propicia ampliacdo da competitividade.
Como a filosofia da Qualidade Total prega o au-
mento da intensidade de todas as armas, ela aca-
ba por ampliar a competitividade da empresa, mas
torna a empresa muito dispersa, desperdicando
esforcos e recursos.

Importancia dos campos da competicdao e dos
campos coadjuvantes

Para que ndo haja ma interpretacdo sobre a
importancia dos campos da competicao, é neces-
sario retomar duas das conclusdes expostas na
secdo 5.1: 1. ndo se pode afirmar que ha diferen-
ca significativa ao nivel de significancia de 5%, entre
os campos da competicdo escolhidos pelas em-
presas mais competitivas e os escolhidos pelas
menos competitivas; e 2. os campos da competi-
cdo escolhidos pelas empresas mais competitivas
ndo sdo mais adequados ao cliente do que os
escolhidos pelas menos competitivas.

Essas duas conclusdes, relativas a influéncia
da estratégia competitiva de negdcio na competi-
tividade da empresa, significam que apenas a acer-
tada percepcdo dos campos da competicéo, valo-
rizados pelos clientes, ndo garante alto grau de
competitividade as empresas. E essas conclusdes
podem induzir o leitor menos familiarizado com o
CAC a pensar que o campo da competicdo ndo
tem importancia. Mas, os campos da competicao
sdo de extrema importéncia, tanto que eles, junta-
mente com o par produto/mercado, representam
a estratégia competitiva de negdcio da empresa.

R. Adm. FACES Journal Belo Horizonte - v. 9 - n. I - p. 95-113 - Jan./mar. 2010. ISSN 1984-6975 (online). ISSN 1517-8900 (Impressa)



Se a empresa ndo dispuser de inteligéncia para
definir produtos adequados aos mercados a que
se destinam e escolher campos (da competicdo e
coadjuvantes) valorizados pelos seus clientes (pelo
menos por um nicho de clientes), ela ndo sobre-
viverd, pois nao terd clientes em quantidade sufi-
ciente para sustenta-la. Se a empresa, por exem-
plo, resolver competir em diversidade de produ-
tos, 0 que acarreta aumento de custos e a obriga
a elevar seu preco, e se o cliente privilegiar preco
baixo, ela ndo terd clientes em quantidade sufici-
ente para manté-la viva. Por isso, tanto as empre-
sas mais competitivas quanto as menos competi-
tivas tém produtos e campos que ndo diferem sig-
nificativamente entre si.

O campo da competicdo é importante tam-
bém por outra razéo: ele dé a diretriz para a em-
presa diferenciar seu produto. Uma caneta proje-
tada para competir em preco seré totalmente di-
ferente de uma que compete em qualidade do
produto, que por sua vez serd diferente de outra
concebida para competir em imagem do produto
e da marca. Se o projetista ndo tiver consciéncia do
campo da competicdo, seu projeto ndo serd ade-
quado. Mas esse é um conceito implicito em outras
abordagens e a vantagem do CAC é explicité-lo.

Hé uma terceira razdo que serve para destacar
a importancia do campo da competicéo: é ele que
define quais armas sdo relevantes, quais sao irre-
levantes e quais sdo semirrelevantes, o que impli-
ca a definicdo da intensidade de cada arma de
forma a obter foco alto e dispersdo baixa das ar-
mas no campo da competicdo escolhido. Isso
porque o foco € a varidvel que explica a razdo de
uma empresa ser mais competitiva que outra e a
dispersdo ndo influencia a competitividade, repre-
sentando um desperdicio de recursos em termos
competitivos.

Diferenciacao do produto pela escolha dos cam-
pos da competiciao e coadjuvantes

Na primeira situacdo comentada na secdo 5.1,
fol mostrado que as empresas, tanto as mais quan-

JOSE CELSO CONTADOR . CELSO AUGUSTO RIMOLI . JOSE LUIZ CONTADOR

to as menos competitivas, tém percep¢do muito
semelhante sobre os produtos e os campos da
competicdo valorizados pelos clientes e tendem a
escolher os mesmos campos. Essa escolha lhes
dé pequena diferenciacdo, tornando suas ofertas
ao mercado muito semelhantes. Nesse caso, como
elas se diferenciam em relacdo as concorrentes?
Elas se diferenciam pela escolha de distintos cam-
pos coadjuvantes. Uma empresa, por exemplo,
pode eleger projeto do produto e qualidade do
produto como seus campos da competicdo e qua-
lidade de atendimento e imagem do produto e
da marca como coadjuvantes. Note-se o que ocor-
re na industria automobilistica. Quase todos os
automoveis competem em projeto do produto e
em qualidade do produto. Por isso, os destinados
ao mesmo publico-alvo sdo tdo parecidos entre si
na opinido do cliente. A disputa pela preferéncia
do comprador desloca-se entdo do campo da com-
peticdo para o campo coadjuvante — uma empre-
sa procura proporcionar melhor atendimento pos-
venda; outra, melhores condi¢des de pagamento;
uma terceira lanca méo da distribuicdo de prémio
ou da realizacdo de promocdo; uma quarta procu-
ra criar uma imagem que seja valorizada pelo seu
publico-alvo. Em situacoes de competicdo acirra-
da como essa, comumente as empresas se dife-
renciam pela escolha de diferentes campos coad-
juvantes. Mas, de um modo geral, é pela escolha
de diferentes combinacdes entre campos da com-
peticdo e coadjuvantes que as empresas se dife-
renciam entre si quanto as caracteristicas dos pro-
dutos e/ou quanto as da propria empresa. Geral-
mente, a empresa compete em um ou dois cam-
pos, complementados por um ou dois campos
coadjuvantes, utilizando adequadamente produ-
tos principais e coadjuvantes.

Validade, universalidade, consisténcia e comple-
tude do modelo CAC

Como uma proposta inovadora sempre des-
perta duvidas, foi necessério discutir neste artigo a
validade, universalidade, consisténcia e comple-
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tude do CAC. Dessa discussdo pdde-se concluir
que o CAC: 1. foi validado epistemologicamente;
2. é aplicavel a estimados 98% das situacdes (qua-
se gozando integralmente das propriedades da
universalidade); 3. goza das propriedades da con-
sisténcia e, portanto, é isento de contradicdes e
paradoxos; e 4. ndo possui as propriedades da
completude, no sentido de ser completo e acaba-
do, exatamente porque goza das propriedades da
consisténcia.

Indicac6es para pesquisa futura

O modelo CAC foi desenvolvido e se apresen-
ta como uma contribuicdo adicional aos modelos
existentes atualmente, que visam a obtencdo pe-
las empresas de vantagens competitivas susten-
taveis e a criacdo de valor na percepcdo dos clien-
tes. Embora possua semelhancas com outras abor-
dagens estratégicas existentes (modelo de estra-
tégias genéricas de Porter, RBV e BSC), o CAC traz
concepcdes e contribuicdes originais, como foi
exposto no texto. Assim, sugere-se aos pesquisa-
dores das dreas de marketing estratégico e de es-
tratégia empresarial a continuidade de sua aplica-
¢d0 a empresas e setores econdmicos, para a ge-
racdo de aperfeicoamentos no modelo e o avan-
co do conhecimento na teoria da competitivida-
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