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INTRODUCAO

O presente trabalho tem com objetivo analisar e propor ajustes estratégicos
competitivos para uma empresa de médio porte do segmento téxtil na cidade Varzea
Paulista, Sdo Paulo. O mercado téxtil no Brasil € um dos maiores em faturamento no
mundo, de acordo com a Associag¢éo das Industrias téxteis e de confec¢des (ABIT).

Depois de cai 4% em 2015, o faturamento do setor téxtil e de confec¢des deve
subir 5% neste ano, para R$ 127 bilhdes, segundo estimativa da ABIT. A retragcdo no
mercado interno deve se compensada pela alta de 1,5% na receita com exportacdes e
pelo processo de substituicdo de importagdes. A desvalorizacdo cambial deve reduzir as
compras do exterior em 22% em valor e 21% em volume. Para a entidade 200 mil toneladas
de produtos téxteis, que no ano passada eram importados, deverdo ser substituidas por
tecidos nacionais.

No caso de vestuarios, essa substituicdo deve atingir 200 milhdes de pecas. Dada
a atratividade do segmento e as baixas barreiras de entrada, este setor se caracteriza
como um ambiente altamente competitivo, neste sentido obter vantagens competitivas em
relacéo aos seus players e aumentar sua participagdo no mercado se caracteriza como
primordial para sua perpetuacédo no mercado.

Para fundamentar o estudo, buscou-se um referencial tedrico para avaliar e
posicionar o atual estagio da estratégia adotada. Neste sentido buscou-se um modelo
conceitual solido que apresentasse métricas seguras de analise. O modelo de Campos
e Armas da Competigdo (Contador, 2008) atende a tais requisitos, pois apresenta uma
metodologia qualitativa e quantitativa, o que lhe da vantagem em relagéo a outros modelos
propostos. Apresenta uma nova abordagem sobre estratégia, baseada na identificagéo dos
atributos mais valorizados pelos clientes, e dos recursos e/ou atividades que as empresas
utilizam para apresentar vantagem sobre seus concorrentes.

O modelo foi aplicado usando a metodologia qualitativa e quantitativa, com reviséo
bibliografica da teoria, analise documental e entrevista com os diretores da empresa e seus
principais clientes. Como resultado o modelo permite identificar eventuais equivocos na
estratégia competitiva da empresa, dado ao desalinhamento entre o foco do empresario e
o foco do cliente, bem como as competéncias apresentadas pela empresa que podem ser
convertidas em estratégias que potencialize a competéncias esséncias para competir no
mercado de atuacéo.

Devido a situagdo financeira, poucos recursos, baixo faturamento neste periodo,
passa-se a correr pra todos os lados em busca de solu¢do, ndo havendo alvo especifico,
tudo é importante, tudo é prioritario, mas infelizmente os recursos néo séo suficientes para
satisfazer todas as necessidades operacionais.

Assim sendo pode-se aprovar que ha bons sinais do modelo de Campos e Armas da
Competicao ter uma 6tima aderéncia na resolugéo dos problemas enfrentados, fornecendo
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a gestao a possibilidade de redefinir, e priorizar os principais campos de competicéo e seus
respectivos campos coadjuvantes. Por outro lado, com este trabalho, pode-se priorizar
toda a canalizagdo de investimento em estratégias operacionais focadas nesses campos
escolhidos, quais as principais armas que deverdo ser escolhidas, as mais importantes
dentro da possibilidade da empresa, observando sua efetividade no atingimento dos
resultados e o retorno sobre o investimento.

11 OBJETIVOS

O presente trabalho tem como objetivo geral verificar a adequacéo do modelo CAC
para analisar e propor alteracdes competitivas da empresa Advance Indastria Téxtil Ltda. de
forma aumentar seu grau de competitividade, para tanto se norteara pelo referencial teérico
do processo de formulagdo da estratégia competitiva prescrito pelo modelo de campos e
armas da competicdo, o qual € capaz e suficiente para gerar estratégias que aumentam o
grau de competitividade de uma empresa.

Os objetivos especificos do trabalho séo:

Analisar a atual estratégia competitiva de neg6cio da empresa Advance Industria
Téxtil Ltda.

Analisar as atuais estratégias competitivas operacionais da empresa Advance
Industria Ltda.

Propor alteragcbes na estratégia competitiva da empresa advance industria Téxtil
Ltda. Que aumente seu grau de competitividade.

Verificar se o processo adotado foi capaz de fornecer informagdes que auxiliaram na
deciséo sobre estratégia de negécio e a definicdo da estratégia operacional para empresa
Advance IndUstria Téxtil Ltda.

2| OBJETIVOS DE ESTUDO

O desenvolvimento do estudo seré aplicado em um segmento altamente competitivo,
o téxtil. Trata-se de um segmento crescente e com tendéncia ainda a crescimento. Segundo
a ABIT (Associacgdo das Industrias Téxteis e de Confecgbes), 200 mil toneladas de produtos
téxteis, que no ano passado eram importados, deverdo ser substituidas por tecidos
nacionais. No caso de vestuarios, essa substituicdo deve atingir 200 milhdes de pecas.

O objetivo de estudo € o processo de formulacéo da estratégia competitiva pelo
modelo de Campos e Armas de Competicao na empresa Advance Industria Téxtil Ltda.
Situada na cidade de Varzea Paulista-SP.

31 PROBLEMA DA PESQUISA

O problema de estudo esta direcionado ao questionamento:

Introducao
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a) Quais sa@o campos da competicdo que a empresa atua?
b) Quais séo os campos coadjuvantes da competicdo?

¢) Quais séo as principais armas da competi¢cdo que séo utilizadas hoje pela empresa
e quais devem ser implementadas ou eliminadas, devido a sua importancia?

Esta questéo é relevante uma vez que a empresa atua em um segmento altamente
competitivo em um mercado em crescimento. Para manter-se neste mercado a Advance
Indastria Téxtil Ltda. precisa avaliar suas competitivas e adequa-las de forma a atender as
expectativas geradas pelo cliente.

41 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa constituiu-se num estudo de caso que, segundo Yin (2005), € uma
Inquiricdo empirica que investiga um fendbmeno contemporaneo dentro de um contexto
da vida real, quando a fronteira entre fenébmeno e o contexto ndo é claramente e onde
multiplas fontes de evidéncias s&o utilizadas.

Trata-se de um poderoso modelo qualitativo e quantitativo da teoria da
Competitividade, amplamente testado e validado. Desta forma, o presente estudo sobre a
empresa Advance Industria Téxtil Ltda. sera norteado pelo modelo de Campos e Arma de
Competicao como referencial teodrico e pratico de pesquisa.

Trata-se de um estudo de caso onde a natureza dos dados obtidos tem origem
qualitativa exploratoria, com carater de pesquisa documental e entrevistas em profundidade
com os diretores da empresa e, por conseguinte a aplicacdo do modelo de Campos e
Armas da Competicao.

51 JUSTIFICATIVA

O mercado brasileiro de produtos téxteis estd em continuo crescimento. A
Associacao das Industrias Téxteis e de Confecg¢des (ABIT) apresentou dados promissores
para o mercado neste ano, principalmente para os mercados emergentes. Dados da ABIT
mostram que, neste ano o faturamento deve chegar a R$ 127 bilhdes, alta de 5% ante o
ano anterior.

O estudo se justifica pela relevancia e atualidade do tema. Tanto pela perspectiva
do segmento de neg6cio como do modelo aplicado para o estudo da empresa escolhida.
Os conceitos de campos e armas da competicdo nasceram no inicio da década 1990 e
evoluiram a ponto de hoje estarem estruturados num poderoso modelo qualitativo e
quantitativo da teria da competitividade, ja testado e validado.

Assim, sera utilizado este modelo para estudar a estratégia competitiva da empresa
Advance Indlstria Téxtil Ltda. e propor alteragbes que venham proporcionar vantagem
competitiva a empresa sobre o estudo. Em um mercado cada vez mais competitivo é
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imperativo que as empresas desenvolvam estratégias eficazes, para sua sobrevivéncia e
crescimento.

A escolha da empresa se justifica pela conveniéncia do pesquisador por conhecer
os diretores e pela facilidade de acesso as informacdes da empresa.
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A EMPRESA: ADVANCE INDUSTRIA TEXTIL LTDA

A empresa Advance industria téxtil Ltda., foi fundada em 1950 por Majer Zajac
seu atual presidente com fim especifico de produzir praia, lingerie, Fintes. Atualmente, o
negocio é administrado por ele e sua esposa Cecilia Zajac pelos filhos: Israel Zajac, José
Zajac, sendo cada um deles com uma participacdo de 25% do capital social, tem uma
cultura judaica, pois seu principal fundador foi exilado durante a segunda guerra mundial.

A empresa localiza-se no municipio de Varzea Paulista (interior de Sdo Paulo) e tem
um mercado consumidor que representa 99% do faturamento, todo no mercado interno
principalmente regido nordeste e sudeste do pais.

E uma empresa de médio porte com um quadro de 670 colaboradores, Com uma
carteira de produtos diversos do segmento, seus principais clientes estdo nas principais
capitais do sudeste e nordeste principalmente litoraneas. Tratar se de uma empresa
tradicionalmente reconhecida pela excelente qualidade que oferece aos seus clientes.

Tem com objeto estudar e desenvolver uma estratégia competitiva com foco na
area téxtil (industrializacdo de produtos), competitividade de setor de venda da Advance
Industria Téxtil LTDA e relatar a pesquisa de campo realizada.

Seus principais produtos sdo voltados para estagbes mais quentes do ano, como
praia, lingerie, e também tecidos para vestuarios utilizados em academias (fintes). Portanto
a empresa concorre no campo; praia, lingerie, finte. Uma empresa de alta tecnologia com
estamparia digital, uma das maiores e melhores da América Latina, com maior mix de
produtos.

Seu principal concorrente € a empresa Rosset Industria Téxtil (Rosset & Cia
Ltda.), localizada em Guarulhos na grande S&do Paulo tendo como produto concorrente no
seguimento praia.

O produto que sera analisado € que mais vende na atualidade é do seguimento praia
cuja descricao é: Lenatex paria opaco highclo com o seguinte coédigo interno: 6007.

A estratégia da empresa Advance IndUstria Téxtil Ltda. visa pelo modelo de campos
e armas da competicdo atuar em dois campos: campo de competicao preco, campos de
competicao qualidade do produto e qualidade atendimento.

A Empresa: Advance Industria Téxtil Ltda
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REFERENCIA TEORICO

11 TESE E MODELO E CONDICIONANTES DA COMPETITIVIDADE DA
EMPRESA

Em um cenario cada vez mais globalizado, permeado pelos avanc¢os da tecnologia
e da internet que aproximam as pessoas e encurtam as comunicac¢des, convertendo em
um cliente mais critico e informado a estratégia € primordial nas decisées de gestéo.
A estratégia esta presente em todas as agdes que as empresas realizam. Em algumas
empresas a estratégia € aplica de forma estruturada, outras na percepcao do empresario
no mercado (MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000). Ao estudar a formacdo de
estratégia, emergem conceitos como planejamento, posicionamento estratégico e de
mercado, competitividade, busca por resultados, mudancas, inovagdo, aumento da
participagcdo no mercado, entre outras.

Dentre todos estes conceitos, se apresenta como objeto deste estudo a “vantagem
competitiva”, uma das primeiras referéncias a este conceito foi cunhado por Ansoff (1991,
p. 188-194), que a definiu “[...] como a vantagem de perceber, de forma pré-ativa, as
tendéncias de mercado a frente dos concorrentes.”

Contudo, vale destacar, que a figura do cliente ndo pode ser esquecida na concepgao
da Estratégia de uma empresa. Este aspecto fica claro na definicdo de Zaccarelli (1996:67),
“vantagem competitiva é qualquer caracteristica do produto ou servico da empresa que 0s
clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relagéo a outras empresas e, por
iss0, sdo atraidos para comprar da empresa.”

Nesta perspectiva, emerge uma tese que evoluiu para um modelo bem estruturado,
com abordagem qualitativa e quantitativa, que apresenta vantagens aos modelos ja
existentes.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) € um modelo da Teoria
Competitiva validado cientificamente tanto por suas caracteristicas quantitativas como
por suas caracteristicas qualitativas. Conforme afirma CONTADOR (2008) este modelo
apresenta vantagens em relagéo aos modelos de Porter, RBV e Balanced Scorecard.

Segundo Porter (1986) a estratégia competitiva objetiva criar uma posicao
lucrativa e sustentavel contra as for¢cas que determinam a competi¢éo industrial. Diante
desta perspectiva a geréncia deve escolher ou criar um contexto ambiental em que as
competéncias e recursos da empresa possam produzir vantagens competitivas. Sendo
assim, podemos afirmar que Porter (1986) defende que a competitividade da empresa
provém basicamente de seu posicionamento no mercado para criar uma estratégia de
defesa contra as forgas competitivas.

Ja o modelo RBV (Resource Based View) defende que as vantagens competitivas
sdo oriundas das capacidades da empresa em desenvolver e administrar recursos internos
que coloca a empresa em posicao favoravel em relagéo a seus concorrentes. Esta teoria foi
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fundamentada pelos trabalhos de Selsnick (1957) e Penrose (1959) e é ampliada por Barney
(1991) e Peteraf (1993). Esta visao se diferencia das escolas antecessoras por considerar
0s aspectos internos da organizacdo como ponto de partida para o estabelecimento das
estratégias.

No inicio da década de 90, objetivando aprimorar os mecanismos de desempenho
de uma empresa, Kaplan e Norton (1997) desenvolveram um instrumento para mensurar
os ativos tangiveis e intangiveis de uma organizagcdo. Denominaram como Balanced
Scorecard (BSC). As perspectivas analisadas por este método implicam analise financeira,
perspectiva dos clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. Mantém
indicadores de desempenho de curto prazo, mas agrega métricas para médio e longo prazo.

O modelo CAC se mostra viavel uma vez que alia duas concepgdes bastante distintas:
a concepcdo de que a competitividade da empresa depende de seu posicionamento
no mercado, conforme defende Porter (1980); e a concepgcdo de que ela depende
essencialmente de seus fatores internos, conforme defendem os autores da Visao Baseada
em Recursos.

Tanto para o Balanced Scorecard, Kaplan; Norton (1997) quanto para o modelo CAC,
Contador (2008, o alinhamento das estratégias € fundamental para que a empresa obtenha
vantagens competitivas. Contudo, o modelo CAC dada a sua metodologia ja permitir que
as estratégias operacionais ja nasgam alinhadas a estratégia do negocio, torna o esforco
de alinhamento proposto pelo BSC dispensavel.

Por uma perspectiva superficial e de alinhamento de conceitos, pode-se afirmar
que o modelo CAC seria uma fusdo do modelo de Porter, com alguns aspectos do RBV
e do BSC. No ambiente externo estaria a énfase do modelo de Porter relacionado aos
campos de competicdo e no ambiente interno estaria a énfase do RBV, relacionado as
armas de competicédo. Ainda considerando o modelo BSC pode-se afirmar que idéia central
de alinhamento trazida por esta metodologia se assemelha ao alinhamento das armas aos

campos da competicéo.

21 CONCEITOS DE CAMPOS DA COMPETICAO

Conforme afirma Contador “Campo de competicdo € o l6cus imaginario da disputa
num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente, onde a empresa
busca alcancar e manter vantagem competitiva, como preco e qualidade do produto.”

O modelo é composto por cinco macros campos: Competicao em preco, Competicao
em Produto (bem ou servico), Competicdo em atendimento, Competicdo em prazo e
Competicdo em imagem. “Segundo Contador os campos da competicdo retratam as
possiveis estratégias competitivas de negdcios.”

Sao 14 Campos de competicdo, desta forma é correto afirmar que sédo 14 maneiras
da empresa se diferenciar, além de suas infinitas combinagcbes. Sdo elas, segundo
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Contador (2008): Macro campo Preco (Condigdo de pagamento, Prémio e/ou Promogéao),
Macro campo Produto (Projeto do Produto, Qualidade do Produto, Diversidade do Produto),
Macro campo Atendimento (Acesso ao atendimento, Projeto do Atendimento, Qualidade do
Atendimento), Macro campo Prazo (Prazo de entrega do produto, Prazo de atendimento)
e 0 Macro campo Imagem (Imagem do produto e marca Imagem de empresa confiavel,
Imagem em responsabilidade social).

1) Macrocampo Preco:

1) Preco propriamente dito: Capacidade de preco menor, mais competitivo em
relacdo a seus concorrentes.

2) Condicdes em pagamento: fornecimento de condigbes e facilidades de
pagamentos superiores aos concorrentes, quanto a prazo, quantidade de parcelas
e instrumentos de crédito.

3) Prémio ou promocéo: oferecimento de descontos, bonificagcdes em produtos,
premiacdes, sem alteracdes do preco normal de venda.

Il) Macrocampo da Competicdo em Produto (bens e servigos):

4) Projeto de produtos: desenvolver ou desejar, produto com caracteristicas e
atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam ou anseios de
forma mais atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes
em termos de aparéncia visual, funcdes a cumprir, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento e outros.

5) Qualidade do produto; oferecer ou desejar fornecer, produto que o cliente julgue
de melhor qualidade que a dos produtos concorrentes, nos mais diversos critérios
por ele valorizados, funcdes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade
dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

6) Diversidade do produtos: oferecer ou almejar oferecer maior variedade de
produtos que o concorrente.

Ill) Macrocampo da competicdo em atendimento:

7) Acesso ao atendimento: proporcionar ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

8) Projeto do atendimento: desenvolver ou almejar desenvolver, atendimento com
caracteristicas valorizadas pelos clientes que satisfagcam suas exigéncias, suas
necessidades suas preferéncias, suas expectativas ou seus anseios de forma mais
atraente que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrentes.

9) qualidade do atendimento: oferecer ou almejar oferecer, atendimento que
o comprador julgue de melhor qualidade que a das empresas concorrentes
(atendimento refere-se a recepgéo, contato e comunicagéo ao cliente).

IV) Macrocampo da Competicao em prazo:

10) Prazo de entrega do produto: ofertar ou almejar, prazo de entrega do produto
menor que o dos concorrentes e conseguir cumprir o prazo negociado.
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11) Prazo de atendimento: atender ou almejar atender, o cliente em prazo menor que
o dos concorrentes. (O ato de atender refere-se a recepgéo, contato e comunicagéo
com cliente)

V) Macrocampo da Competicdo em imagem:

12) Imagem do produto e da marca: oferecer ou almejar oferecer, produto que o
cliente julgue ter melhor imagem que a dos produtos concorrentes e possuir, ou
almejar possuir, imagem crivel do produto e da marca mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.

13) Confiabilidade da empresa: possuir ou almejar possuir, imagem crivel
mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes,
funcionarios, fornecedores, membros da sociedade e acionistas e investidores.

14) Responsabilidade social: ter ou almejar ter, imagem crivel em responsabilidade
social (quanto a comunidade, cidadania e meio ambiente) mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E composto pela imagem civica
e imagem preservacionista.

Os campos da competicéo retratam as possiveis estratégias competitivas do negoécio
definido pelo par produto/mercado. Existem também os campos coadjuvantes, que podem
ser entendidos como secundarios ou complementares, na disputa do cliente.

A quantidade de campos utilizada em geral pelas empresas € de um a dois campos
da competicdo e um ou dois campos coadjuvantes. Quanto mais elevado o preco do
produto, maior sera a quantidade de campos.

31 CONCEITOS DE ARMAS E ARMAS DA COMPETICAO

Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa. Arma da competicdo sdo uma
atividade executada ou um recurso utilizado pela empresa para conquistar e/ou manter
vantagem competitiva. Contudo, para atender de forma satisfatéria os clientes, é importante
que a empresa identifique segmentos de mercados. No modelo CAC, conforme estabelece
Contador (2008) a segmentacdo de mercado € o processo de identificagcdo de um grupo
de clientes que tenham exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios
similares em relacdo ao produto da empresa. Ou seja, € o processo de identificacdo de
uma parte mais homogénea de um mercado maior e heterogéneo.

A segmentacéao é alcangada por meio de trés etapas sequenciais: 12 — Identificacdo
e avaliacdo das exigéncias, necessidades, preferéncias, expectativas ou anseios dos
varios clientes; 2% agrupamento dos consumidores ou clientes em classes com afinidades
coletivas homogéneas; e 3° disponibilizagdo de produtos especificos para cada classe.

O modelo CAC destaca que antes de decidir em qual campo competir, a empresa
precisa decidir em qual mercado atuar com determinado produto. Em suma é o conceito
par/produto. Quando a empresa trabalhar com um grande portf6lio de produtos a empresa
deve avaliar pela perspectiva de familia de produtos.

Referencia tedrico



O modelo CAC defende que um mix de campos da competicdo e de campos
coadjuvantes deve ser escolhido para cada par produto/mercado. A empresa deve
segmentar o mercado e escolher os campos da competicdo e os coadjuvantes para cada
par produto/mercado.

Deve ainda ser observado segundo Contador (2008) trés pontos que merecem
discussao: a intima relacao entre estratégia competitiva de negécio e campo de competicéo,
a quantidade de campos escolhidos pela empresa e o protagonista da competicéo.

No que diz respeito a relacdo do campo de competicdo e a estratégia competitiva a
configuragdo em 14 campos da competicéo facilita sobremaneira a formulacao da estratégia
competitiva de negocio, exatamente porque ela é valida, universal. Consistente e agregada
em um nivel bastante adequado as aplicagbes do modelo CAC. Com ela, a empresa
passa a ter um referencial seguro de todas as possibilidades que possui para posicionar
estrategicamente seu produto e a si propria. Esta relagéo entre estratégia e campo de
competicdo, Contador (2008) argumenta que “a decisdo sobre a estratégia competitiva de
negocio consiste na definicdo do produto para cada mercado e na escolha de um ou dois
campos principais e de um ou dois campos coadjuvantes para cada par produto/mercado.”

Quanto a quantidade de campos escolhidos pela empresa geralmente compete em
um ou dois campos e escolhe um ou dois campos coadjuvantes. Dada a complexidade e
tamanho do negécio este numero pode oscilar.

O terceiro ponto diz respeito ao protagonista da competi¢do: o produto. Contador
(2008) afirma que a competicdo se da entre produtos e ndo entre empresas. Conclui-
se, portanto que é correto afirmar: “¢ um produto da empresa B que compete com um
produto da empresa C em um determinado mercado”. Por esta perspectiva o produto € sim
protagonista da competicao.

41 AS VARIAVEIS QUANTITATIVAS

O critério para se identificar qual arma deve ser utilizado € a relevancia da arma.
Devem ser classificadas em: relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo de
competicdo. Uma arma seré considerada relevante quando proporciona elevada vantagem
competitiva a ela no campo escolhido para competir. Segundo Contador (2008) € a alta
intensidade das armas relevantes que dara vantagem competitiva a empresa.

Para determinar a relevancia das armas podem-se utilizar dois métodos: matriz de
priorizag@o das armas e indice de Nihans.

Contador (2008) apresenta a matriz de priorizag@o das armas € uma matriz quadrada,
contendo todas as armas da competicdo da empresa, que foram levantadas na Lista das
Armas da Competicdo da empresa, nas linhas e todas nas colunas. A classificacdo parte
da comparacdo de cada arma da linha com todas as armas das colunas e da atribuigéao,

em cada célula da matriz, de pesos que variam de +2 a -2. Para construir a matriz, o
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responsavel pela classificacdo deve responder, para cada arma, a seguinte pergunta: “para
competir neste campo, a arma da linha é mais ou menos relevante do que a arma da
coluna? Se for muito mais relevante, atribuir peso 2. Se for mais relevante, atribuir 1. Se
for a mesma relevéancia atribuir peso 0. Se for menos relevante, atribuir peso (-1). E se for
muito menos relevante, atribuir peso (-2).

A soma das células gera um ranking de relevancia.

Contador (2008) evidencia ainda que o indice de Nihans seja utilizado para separar
um conjunto homogéneo de itens quantificados, sendo os mais importantes (classe A)
aqueles maiores que o indice e menos importantes (Classe Nao A) aqueles inferiores ao
indice. A aplicacdo do indice sobre a Classe N&o A propicia analogamente, identificar os
indices menos importantes denominados (Classe C, aqueles menores que o indice) e
dos itens de mediana importancia (Classe B, aqueles maiores que o indice). O indice de
Nihaus, aplicado para a identificagdo das armas relevantes, das semi-relevantes e das
irrelevantes, € calculado por:

N= 3 (sp)2

2 (sp)

Além do campo da competicdo e arma da competicdo, o0 modelo CAC possui o
terceiro aspecto importante ao modelo: o alvo da arma. Para Contador (2008) o alvo da
arma é o objetivo de uma arma de competicao, o objetivo que uma arma deve mirar. Serve
para canalizar e orientar os esforgos de uma arma da competi¢cdo. O interesse do modelo
CAC esta apenas nas armas de competicdo. Ha um alvo das armas associado a cada
campo de competicéo.

O alvo é o elo entre uma arma da competicéao e um campo da competicdo. As armas
de competicdo da empresa devem mirar o alvo do campo da competicéo escolhida por ela.

Ja o alvo coadjuvante € uma modulagdo no alvo da arma para melhor objetiva-la,
€ um objetivo secundario e complementar que a arma deve mirar para melhor canalizar e
orientar sua utilizacdo. Determinado pelo campo coadjuvante ou pela aplicagdo da arma.

51 CONCEITOS DE COMPETITIVIDADE, ESTRATEGIA E VANTAGEM
COMPETITIVA

De acordo com Contador (2008) para a empresa ser competitiva, ndo ha condicao
mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lhe déo
vantagem competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto/
mercado.

A idéia central proposta € separar as vantagens competitivas segundo o interesse
do cliente, distinguindo as que lhe interessam das que n&o lhe interessam. As vantagens
competitivas que interessam ao cliente sdo denominadas campos da competicéo e as que

néo interessam sdo as armas da competicdo.
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Segundo Contador (2008), a definicdo para Campos de Competicéo é “(...) lécus
imaginario na disputa num mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia
do cliente, onde a empresa busca alcancar e manter vantagem competitiva como preco e
qualidade do produto”. Neste sentido, o Campo da Competicdo ndo passa de uma idéia
que norteia a formulagéo da estratégia competitiva da empresa. Representam os atributos
do produto e da empresa valorizados e de interesse do cliente.

O modelo tem sido utilizado para:

A) Entender, analisar e explicar como um grupo de empresas pertencentes ao
mesmo segmento econdmico e competem entre si.

B) Entender, analisar e explicar a posicdo competitiva de uma empresa.

C) Diagnosticar as deficiéncias e identificar caracteristicas competitivas de uma
empresa.

D) Propor medidas para aumentar a competitividade de uma empresa.
E) Formular a estratégia competitiva de neg6cio da empresa.
F) Formular as estratégias competitivas operacionais de uma empresa.

G) Alinhar as estratégias competitivas operacionais a estratégia competitiva de
negocio.

H) Determinar as competéncias essenciais € 0 core business de uma empresa.
Contador (2008)

Ao analisar as vantagens competitivas normalmente encontradas nos referenciais
te6ricos sobre o tema encontramos seis vantagens competitivas: preco, propaganda,
qualidade do produto, produtividade, variedade de modelos e rapidez de producao.

Para o cliente interessa apenas os aspectos de preco, qualidade do produto e
variedade de modelos. Essas vantagens sé&o relacionadas aos campos da competicéo.

Os aspectos que ndo sao de interesse do cliente sdo propaganda, produtividade e
rapidez da produgéo. O critério para saber se € campo ou arma é o interesse do cliente, se
ele tiver interesse é campo, se nao tiver € arma.

Assim, Contador (2008) “Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa. Arma
de competicdo é uma atividade executada ou um recurso utilizado pela empresa para
conquistar e/ou manter vantagem competitiva”.

Ainda segundo Contador (2008) “As armas de competicdo retratam as estratégias
competitivas operacionais da empresa.” Estas armas séo classificas por dois critérios:
Natureza e Relevancia.

Contador (2008) destaca ainda que uma mesma arma sirva para competir em mais
de um campo e para competir em um campo Sao necessarias varias armas.
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61 PROCESSOS DE FORMULA(;AO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA PELO
MODELO CAC

Competitividade é a capacidade da empresa em obter resultado sustentavel superior
ao dos concorrentes, medido por um indicador de crescimento de mercado e assegurado
uma sustentabilidade satisfatoria, por meio do alcance de uma ou mais vantagens
competitivas.

Para o modelo de Campos e Armas da Competicdo, conforme afirma Contador
(2008) a estratégia de negdcio assume a forma de estratégia competitiva e é empregada
pela empresa ou unidade de negécios para posicionamento de um produto ou da prépria
empresa.

Ainda segundo Contador (2008) a vantagem apresentada pelo modelo CAC,
diferente de outras teorias é o fato de que o modelo CAC conceitua o que sdo campos de
competicdo do que sdo armas de competicdo. Esta especificacéo facilita a formulagéo e
implementacao das estratégias competitivas da empresa.

Neste momento, se faz necessario ressaltar outro aspecto do modelo CAC que é
o de campo coadjuvante. Contador (2008) define como “lécus” imaginario secundério e
complementar da disputa entre empresas pela preferéncia do cliente ao produto e/ou a
empresa. E o Lécus Imaginério que a empresa alternativa busca alcancar e manter vantagem
competitiva. Estes campos coadjuvantes sdo os mesmos 14 campos da competicdo, nos
agrupados mesmos cinco macros campos.

Contador (2008) afirma que as pesquisas tém evidenciado que sdo comuns as
empresas de um mesmo segmento econémico competir no campo mais valorizado pelos
clientes. Desta forma, adota 0 mesmo campo da competicédo, o que lhes dara pequena
diferenciag@o. Entdo para que se diferenciem adotam diferentes campos coadjuvantes.

Ainda segundo Contador (2008) & pela escolha de diferentes combinacdes entre
campos da competicdo e campos coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si
quanto as caracteristicas dos produtos e/ou quanto as da propria empresa.

Essencialmente, conforme destaca Contador (2008) as etapas se resumem em:

1. Definicdo da empresa almejada
2. Definicao de linha de produto

3. Definicdo do mercado de atuagé@o e dos clientes em cada mercado para cada
produto

4. Definicdo dos campos de competicdo e campos coadjuvantes para cada par
produto/mercado.

Faz-se necessario esclarecer de acordo com Contador (2008) produto € o resultado
de um processo produtivo ou da execucdo de um trabalho. Pode ser classificado como
tangivel ou intangivel. Ha ainda neste contexto os produtos coadjuvantes que séo produtos
acessorios ou complementares agregados ao produto principal. Ele pode ser tanto um bem
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quanto um servico. Nesta perspectiva ha quatro dimensdes: 1- Agregar um bem a outro;
2-um servigo a um bem; 3-um servico a outro; 4-um bem a um servigo.

Contador (2008) esclarece que o caminho adotado para a concepc¢ao do modelo de
campos e armas foi o da observacgéo e da reflexdo sobre o processo de competicdo entre
empresas para se chegar as suas preposi¢cdes. Foi também o caminho da validagéo do
modelo, a validacao cognitiva da prética- se funciona, é valido.

Houve assim preocupacéo de validar o modelo por meio de pesquisas realizadas em
empresas dos mais diversos setores econémicos.

Para validar o modelo foi necessario validar os condicionantes da competitividade, a
sua tese, a configuracdo dos campos da competicéo e suas aplicagdes.

Ap6s a validagdo por meio de métodos de validagdo cientifica, Contador (2008)
conclui que o modelo é consistente e isento de contradicdes e paradoxos.

Referencia tedrico

14



IDENTIFICACOES DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO
DA EMPRESA ADVANCE TEXTIL LTDA

Para a realiza¢do da pesquisa com o intuito de verificar a aplicabilidade do processo
de formulacdo da estratégia competitiva baseado no CAC, por conveniéncia, a Advance
Indastria Téxtil Ltda. porque esta inserida num setor muito competitivo. A seguir, séo
descritos sumariamente o negocio téxtil e as principais caracteristicas da Advance.

Nesta etapa sera abordado o processo de formulagdo da estratégia competitiva da
empresa, por meio de campos e armas de competicdo. Sdo abordados 0s passos iniciais,
dando o direcionamento para que a empresa estruture suas estratégias competitivas

factiveis de sucesso.

11 AINDUSTRIA TEXTIL NO BRASIL E NO MUNDO

A manufatura de tecidos é uma das mais velhas tecnologias do homem. Desde o
antigo Egito, ja se utilizava o tear antigo. Existiam dois tipos: o tear de Circe e o tear Penélope
que pode ser vistos nas pinturas gregas. Naquela época existia certa dificuldade de achar
matéria prima, por este motivo existia um variado cultivo de fibras, como linho, algodao,
seda e 1a. O cultivo do linho se desenvolveu nas costas da Suécia, e simultaneamente nas
margens do Rio Nilo, Enquanto o algodéo veio da india. A producéo de sede foi descoberta
por Aristoteles e levada a Europa por padres, ja a |a veio dos estepes da Asia central e
chegou até a Inglaterra.

A indUstria téxtil no Brasil foi uma das pioneiras ao processo de industrializagéo.
Porém antes mesmo da chegada dos portugueses, os indios ja praticavam atividades
artesanais, utilizando de técnicas bem primitivas, como o entrelagamento manual de fibras
vegetais, e tinha varias finalidades, uma delas era a protecao corporal.

No periodo colonial, todas as fabricas de tecidos foram fechadas, devido a um alvara
de Dona Maria |, exceto as que produziam as roupas para escravos e embalagens. Este
alvarg tinha como objetivo evitar que agricolas e extrativistas fossem para as industrias
téxteis. O mesmo foi revogado com a chegada de Dom Jo&o VI. Porem devido a um tratado
entre Portugal e Inglaterra, os tecidos brasileiros ndo conseguia competir com os tecidos
ingleses.

A automacgao da industria téxtil coincidiu com a revolugdo industrial, quando as
maquinas, até entdo eram acionadas por forca humanas ou animal, passaram ser acionada
por maquinas a vapor e, mais tarde, motores elétricos. E interessante observar também
que a industria téxtil foi pioneira no controle de maquinas por dispositivos binarios, através

dos cartbes perfurados usados nos teares Jacquard.
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21 PREPARAGCAO PARA A FORMULACAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

A formulagéo de alternativas de estratégia por meio do CAC € um processo l6gico e
prescritivo, exceto a tomada da decisdo sobre qual estratégia adotar, esta € uma decisédo
estratégica, na qual ha as conhecidas insegurancas decorrentes principalmente das acbes
e reagOes imprevisiveis dos competidores e da auséncia de informagdes completas.

Para Zacarelli (2000) uma decisé@o estratégica é imediatamente seguida por uma
resposta do oponente, que leva a empresa a uma nova decisdo estratégica. Portanto, é
constituido por interagdes sucessivas, um jogo competitivo. O autor evidencia ainda que a
estratégia seja a mudanca de um estado indesejavel para um estado desejavel.

Neste sentido, conforme afirma Contador (2008) o modelo de Campos e Armas de
Competicao é um modelo constituido por passos l6gicos, com exceg¢do apenas sobre a
alternativa a ser tomada.

2.1 Definir a empresa almejada

A empresa Advance industria Téxtil Ltda., € uma industria de producdo e
comercializagéo de produtos do segmento téxteis. Iniciou suas atividades em 1978, desde
a data de sua fundagéo até hoje a empresa sempre esteve sobre controle de seus Unicos
donos, trata-se de uma empresa familiar.

Atualmente a Advance Ind. Téxtil € reconhecida como uma das melhores empresas
téxteis do estado de Sao Paulo e da America Latina, principalmente por seus produtos de
alta qualidade e bons pregos, bom atendimento.

A andlise estratégia competitiva da empresa Advance Téxtil pelo modelo de campos
e armas da competicdo se destaca pelo campo de competicdo em preco produto,
qualidade do produto, qualidade de atendimento.

A Advance Téxtil tem como objetivo de negécio desde seu inicio permanecer no
mercado e ser reconhecida como umas das melhores o Brasil, sempre valorizando o
relacionamento com seus funcionérios, por meio de politicas de estabilidade de emprego e

a oferecer cursos e treinamentos.

2.2 Estruturar o Sistema de inteligéncia competitiva

Para o modelo de campos e armas da competicdo, 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 informacéo estratégica tem a finalidade de coletar, selecionar analisar,
Classificar, armazenar, restituir e distribuir informacéo as areas da empresa que poderédo
ser beneficiadas pela informacao rapida e oportuna.

Para manter-se como uma empresa competitiva a Advance Industria Téxtil Ltda.
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busca se adaptar as novidades e tendéncias em seu mercado de atuagao, para tanto, faz
um levantamento sistematico de informacgdes sobre 0 seu ambiente externo, que podem de
alguma forma afetar seus planos.

A empresa atua constantemente na identificagcdo das necessidades de informacdes
pertinentes a sua tomada de decisdo como: dados externos de seu mercado de atuacgéo,
monitoramento da concorréncia, entendimento de seus clientes e fornecedores.

Como trata se de uma empresa de médio porte tais agdes sao realizadas por seus
s6cios, mas sem o apoio de um sistema especifico de inteligéncia. E correto afirmar que
toda informacgéo competitiva estratégica esta na cabeca dos proprietarios da empresa.

Acoes efetivas realizadas pela empresa séo:

+ Analise de dados externos: Assinatura de revistas do segmento, assinatura
de jornais e meios eletrénicos de atualizagéo de noticias.

+  Monitoramento da Concorréncia: Acompanhamento constante de campa-
nhas promocionais dos concorrentes e visitas aos concorrentes, Visita aos sites
dos concorrentes.

+ Clientes: Pesquisa de satisfacdo semestral com a carteira de clientes e caixa
de sugestodes.

+  Fornecedores: Participagéo de feiras e Workshops

E um planejamento do processo Produtivo:
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Planejamento do Processo Produtivo

4 .
DESENVOLVIMENTO TECNICO

Desenvolvimento de ficha técnica na

qual constam o desenho técnico e o

detalhamento descritivo do produto.
L. -/

¥

-
MODELAGEM

Desenvelvimento do molde da pega-

piloto ou protétipo com base nas

informagoes da ficha técnica.

-
PILOTAGEM

Corte e montagem do protétipo ou
peca-piloto de acordo com a
modelagem desenvolvida e as
especificagdes para o desenvolvimento.

¥

- A 3
ALTERACOES APROVACAO
Caso seja necessdrio, efetuam-se as Sao avaliadas as questoes referentes a
devidas corregdes na ficha técnica ou modelagem, aos custos de produgio e a

CRIAGCAO

Pesquisas de tendéncias, definicao de
conceito, planejamento da colegio e
croguis.

nos moldes. viabilidade devendas do praduto.
. S S
g N ™ _ ™\
PRODUCAO GRADUACAO

0 Planejamento e Controlle da Produgao
(chamado de PCP) é o setor que planeja,
organiza, acompanha e controla todo o
processo pradutivo das pegas até sua

Com a pega-piloto aprovada, sac feitas
as graduagoes para todos os tamanhos a
serem produzidos, de acordo com a
tabela de medidas da empresa. O ideal é

expedicio. pilotar todas as graduacées e ap rmra-las.J
L

2.3 Entender o Negécio

Depois de cai 4% em 2015, o faturamento do setor téxtil e de confec¢des deve subir
5% neste ano, para R$ 127 bilhdes, segundo estimativa divulgada pela ABIT (Associagédo
das Industrias Téxteis e de confecgdes). A retracdo no mercado interno deve ser
compensada pela alta de 1,5% na receita com exportacdes e pelo processo de substituicao
de importacdes. A desvalorizacdo cambial deve reduzir as compras do exterior em 22%,
em valor e 21% em volume. Para a entidade 200 mil toneladas de produtos téxteis, que no
ano passado eram importados, deverao ser substituidas por tecidos nacionais. No caso de
vestuarios, essa substituicdo deve atingir 200 milhdes de pecas.

O diretor superintendente da ABIT, Fernando Pimentel também destaca a influéncia
da retracdo no turismo internacional no setor. Estimamos que aproximadamente 50 mil
toneladas de produtos téxteis eram trazidas nas malas por ano. A tendéncia agora é que
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essas compras sejam feitas no Brasil, diz.

Para o varejo de vestuarios, Pimentel prevé uma queda de 4,8% nas vendas em
2016, para 6,15 bilhdes de pecas. O desempenho, no entanto, deve ser melhor do que no
ano passado, quando a comercializacdo caiu 8%.

As compras por impulso ficaram retraidas com a crise, mas o consumo nao acaba
totalmente. As vendas de bens que comprometem uma parcela maior da renda sofrem mais
durante nesse periodo, afirma.

A expectativa de geracéo de emprego no setor é de estabilidade, apés cerca de 100
mil postos de trabalhos terem fechados no ano passado. O primeiro trimestre ainda tem
sido muito dificil. Ja tivemos entre 4 e 5 fabricas fechadas em 2016. A nossa perspectiva
melhora para o segundo semestre com a producao da colecdo primavera/verao.

2.4 Entender o segmento segundo as cinco forcas de Porter
Ameaca de novos entrantes:

+ Aintensidade capitalistica e a existéncia de economias de escala nalguns pro-
cessos (nomeadamente na fiagdo) constituem barreiras a entrada

+  As politicas de diferenciagdo diminuem as ameacas decorrentes do apareci-
mento de novas empresas.

Poder de negociacdo dos compradores:
Ao nivel do poder dos clientes, sdo de salientar:

+  Aexisténcia de um elevado numero de clientes nacional e internacional
+ O predominio de alguma passividade face aos clientes

+ A existéncia de pressoes resultantes no comércio/distribuicdo nomeadamente
em termos de dimenséo das series e do tempo de resposta.

+  Aexisténcia de um poder de negociagdo nos produtos diferenciados
Poder de negociacao dos fornecedores:

Os fornecedores ndo apresentam um poder significativo, mas devem ser referidos:

+  Aimportancia dos fornecedores de matérias primas na qualidade do produto
final e na inovagéo do produto.

+  Aimportancia dos fornecedores de equipamentos e sistemas na inovacao de
processo
Ameaca de Servicos ou Produtos Substitutos:
Existem algumas ameaca de produtos substitutos provenientes do setor de malhas,
associada a tendéncias de moda e a uma maior informalidade no vestir.
Rivalidade entre as empresas

A concorréncia no setor € marcada pelos seguintes aspectos:

. Elevada concorréncia nos nacionais e internacionais
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»  Existéncia de um numero elevado de empresas, com predominio para as PME,
a par de um numero comparativo reduzido de empresas bem dimensionadas.

+  Reconhecimento da existéncia de empresas lidere geralmente bem dimensio-
nadas e inseridas em grupos empresariais.

»  Coexisténcia de empresas especializadas e integradas

+  Predominio da concorréncia baseada no preco.

2.5 Direcao do crescimento da empresa

As forgas competitivas daempresa advance Industria Téxtil Ltda. serdo encaminhadas
pelo fortalecimento das armas mais representativas nos campos da competicdo de Preco
do Produto, Qualidade do Produto e Qualidade de Atendimento.

No campo preco devera ser melhorada pela indUstria pela utilizagdo de maquinas
modernas com alta tecnologia e produtividade. Busca-se com isso a possibilidade de
aumento dos volumes de vendas.

No campo qualidade do produto melhor acabamento e maquinas de controle de
qualidade de altissima precisao, visando melhor controle de desperdicios nas operagdes e
negdcios realizados.

No campo qualidade do atendimento mais agilidade, rapidez onde os clientes
demonstram satisfac@o elevada de interesse no produto.

2.6 Analise SWOT

Neste ponto pretende-se aplicar a Analise SWOT da Advance. Trata-se de uma
analise do ambiente interno e externo do setor.

A sua importéancia no apoio a formulacdo de estratégia deriva da sua capacidade
de promover um confronto entre variaveis externas e internas, facilitando a criagcéo de
alternativas nas escolhas estratégias bem como de possiveis linhas de ac&o. Apresenta
se como uma forma eficiente de identificar os pontos fortes e fracos, examinando as
oportunidades que poderéo ser enfrentadas no mercado de atuagéo.

. Pontos fortes

Proximidade geografica com os grandes centros comerciais.

Tradicao téxtil

Conhecimento forte de produc¢éo, processos, produtos e mercados;

Bom-nome e reconhecida qualidade dos produtos nacionais;

Experiéncia do pessoal nas fungdes que necessitam de uma longa formacao
profissional (capital “saber” e” saber fazer” muito importante);

Grande esfor¢co de modernizagédo de equipamento em empresas “top”

Possibilidade para a inovacdo usando tecnologias novas

Crescimento na procura de pessoal qualificado
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. Pontos fracos

Falta de infra-estrutura (as existentes s@o de fraca dimenséo)

Empresa de médio porte

Fraca aposta na prépria marca

Mao de obra pouco qualificada

Fraca capacidade na gestdo de empresas e deficiéncias em aptidoes basicas,
sobretudo em marketing;

Fraca ligacdo inter empresas no sentido da especializacao

Falta de cooperacéo vertical e horizontal;

Dependéncia da subcontratagéo;

Especializagcdo em produtos com baixo valor acrescentado

+  Oportunidade

Desenvolvimento de novas aplicagdes para produtos téxteis, apostando-se em
produtos diferenciados;

Aproveitamento das economias externas (cooperacgao inter-empresarial) Producéo
mais flexivel e orientada para produtos de maior valor acrescentado;

Nichos de mercado para produtos com qualidade e design;

Crescimento da procura de produtos de maior valor acrescentado em novos
mercados fora do Brasil;

Estabelecimento de parcerias com clientes e fornecedores;

Utilizacao das novas tecnologias de informacao e comércio eletrdnico;

Novas oportunidades de negocio em economia emergentes.
+  Ameacas

Paises emergentes apresentam nos mercados europeus produtos a pregos
consideravelmente inferiores, com qualidade e prazos de entrega cada vez mais
competitivos;

Dependéncia externa do fornecimento das matérias primas e de equipamento
utilizado tecnologias avancadas

Concorréncia dos paises desenvolvidos nos segmentos de mercado de média e alta
gama;

Mudanca na mentalidade do consumidor;

Dificuldade em atrair e reter novos talentos.

2.7 Entender os cliente e fornecedores

Segundo dados levantados pela empresa, os clientes da Advance Industria Ltda.
Sao magazines, pequenas lojas de confec¢des de pequenas a médio porte, a empresa
possuem representante comercial em quase todas as unidades da federagcdo, aos quais

fazem uma interligacdo entre cliente e empresa. Tem clientes poténcias nas regides
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sudeste e no nordeste cujos produtos prontos séo confeccionados e comercializados pelas
proprias confecgdes.

Com uma carteira que representa aproximadamente uns 10.000 clientes cujos
80% sé@o empresa Empresas de Pequeno porte e os restantes sdo de grandes portes. Ha
uma diversificacao de produtos em relacédo cliente, clientes dos nordeste preferem mais
produtos para praia, enquanto que os do sudeste sdo mais voltados para malhas e lingerie.

O mercado fornecedor é amplo e diversificado, a empresa possui parceria com
algumas marcas para fornecimento com exclusividade e alguns produtos sao importados

devido o prec¢o baixo comparando com o mercado interno.

2.8 ldentificar os concorrentes atuais.

O grupo Rosset é considerado um dos maiores concorrentes. Tem um parque
industrial formado por varias empresas célula e produzem anualmente como a advance
toneladas de tecidos. O grupo fica localizado em Guarulhos e concorre com advance no

segmento praia, lingerie, fintes.

31 IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO DE INTERESSE DA
EMPRESA

3.1 Identificac6es do mercado comprador para cada produto

O principal produto da empresa é o Lenatex Praia Opaco Highclo com o codigo
interno de n° (6007) que se caracteriza como o grande diferencial de competicédo. A advance
tem como principal produto o lenatex paria opaco hoghclo correspondendo a hoje a 30%
dos produtos vendidos pela empresa os demais produtos estdo assim distribuidos:

Porcentagem em faturamento em 2015:

Lingerie: 25%

Fintes: 25%

Malhas: 10%

Laicas: 5%

Rendas: 5%

Hoje seu principal produto corresponde em toneladas ano aproximadamente umas

5.000 (cinco mil) tendo com potencias clientes Calgados Bibi, Ramarin, Riachuelo, etc..

3.2 Identificar os atuais campos da competicdo e coadjuvantes da empresa
para cada par produto/mercado

No caso da advance Industria Téxtil Ltda., a etapa 2 foi cumprida por meio de um
questionario que solicitava a indicacdo de 5 dos 14 campos para cada par produto/mercado
em relacdo a empresa, a preferéncia dos clientes e os escolhidos pelos concorrentes. Esse
questionario foi respondido pelo diretor proprietario e pelos dirigentes de cada unidade.
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Sendo o produto o tecido Lenatex Praia Opaco Highclo responséavel por 30% de
todo o faturamento da empresa, o estudo optou por focar sua estratégia competitiva neste
produto. Desta forma, o foco dado para identificar os campos de competicéo foi o produto
lenatex praia opaco highclo da empresa advance. Apés uma entrevista aplicada aos socios
da empresa, por meio do questionario sobre campos de competicdo foram elencados os
campos conforme segue. Os campos estdo ordenados em grau de importancia, sendo 1 de
maior importancia e 5 o de menor importancia:

Campos da competicao Empresa

Preco propriamente dito 1
Condigdes de pagamento 3
Prémio e promocao 5
Projeto do produto 3
Qualidade do produto 1
Diversidade de produtos 3
Acesso ao atendimento 2
Projeto do atendimento 2
Qualidade do atendimento 1
Prazo de entrega do produto 2
Prazo de atendimento 2
Imagem do produto, da marca e da >
empresa

Imagem de empresa confiavel 3
Imagem em responsab. Social 3

Tabela 1. Indicagéo dos campos da competicdo adotados pela empresa.

Fonte: O autor

A analise estratégia competitiva da empresa Advance pelo modelo campos e armas
da competicao se destaca pelo campo de competicao em pre¢o do produto, qualidade do
produto, qualidade do atendimento.

3.3 Identificar as caracteristicas do produto e da empresa valorizados/
preferidos pelos clientes em cada par produto/mercado

Foi apresentada a proposta a empresa advance industria Téxtil de realizar uma
pesquisa para levantar junto a seus clientes quais os aspectos que consideravam mais
relevantes para o produto lenatex praia opaca highclo. Aempresa aplicou uma pesquisa em
sua carteira de clientes do tecido e atingiu uns 80% destes.
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O CAC prescreve essa identificacdo porque € pela escolha de diferentes campos
da competicdo e coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si quanto as
caracteristicas dos produtos e/ou quanto as da propria empresa.

A seguir elencamos as caracteristicas consideradas mais importantes pelo cliente

para o par produto/mercado: lenatex praia opaco highclo.

Campos da competicao Clientes
Preco do produto 1
Qualidade do produto 1
Qualidade do atendimento 1

Tabela 2. Indicagéo dos campos da competicdo valorizados pelo cliente.

Fonte: O autor

Observando a tabela acima verificamos que os clientes da Advance Industria Téxtil
Ltda., valorizaram condi¢cdes de preco do produto, qualidade do produto e qualidade
de atendimento.

3.4 Identificar os campos da competicéo e os coadjuvantes dos concorrentes
em cada par produto/mercado

Campos da competicao Clientes Advance Rosset Ind.
Preco propriamente dito 1 1 1
Qualidade do produto 1 2 2
Qualidade do atendimento 1 2 1

Tabela 3. Quadro comparativo da advance com seu concorrente X Perspectiva do Cliente

Fonte: O Autor

Conforme afirma Contador (2008) o modelo de campos e armas de competi¢cdo
€ qualitativo e quantitativo, a competitividade precisa necessariamente se medida. Uma
medida de competitividade possibilita a comparacéo de empresas do mesmo setor e mede
os efeitos de suas decisoes.

A empresa advance por esta 6tica optou pela variagédo percentual de seu faturamento
a ser medido nos Ultimos 5 anos.

Pelo questionario submetido aos proprietarios da advance referente aos campos de
competicao selecionados eles foram favoraveis.
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41 IDENTIFJCAQAO E AVALIACAO DA INTENSIDADE DAS ARMAS DA
COMPETICAO

4.1 Determinar o conjunto das armas da competicdo da empresa

Uma arma da competicéo precisa ter pelo menos uma das seguintes caracteristicas:
1) ser uma atividade das mais importantes de um setor administrativo, ser uma das mais
freqientemente realizadas e/ou ser uma das mais onerosas em termos de pessoas e
equipamentos; 2) ser um dos recursos mais importantes de um setor administrativo, ser
um dos mais freqiientemente utilizados e/ou ser um dos mais onerosos financeiros; e 3)
ser uma arma importante que o setor néo utiliza, mas que deveria utilizar. Contador (2008,
p. 79-90).

Foram selecionadas na relagdo de armas, conforme apéndice do livro “Campos
e Armas da Competicdo” todas as atividades e recursos que tém potencial para serem
armas da competicdo da empresa, a esta relagdo denominamos Lista de Armas — Verséo
1, conforme tabela 1. Na sequiéncia foram realizadas consultas nos setores da empresa a
fim de levantar as armas que consideram estratégicas, e esta foram denominadas Lista de
Armas Verséao 2, conforme tabela 2.

Juntamente com os setores da empresa foi realizado o processo de descricao do
conteldo das armas. Finalizado esta tarefa, foram feitas as analises de conteldo das
armas e assim definida a Lista de Armas de Competicdo da Empresa, totalizando 34 armas,
conforme segue:

4.1.1 Descrigdo de cada arma da competicdo da empresa

1- Acesse facil — localizacdo privilegiada, horario de atendimento ampliado,
estacionamento.

2- Canais Virtuais de acesso a empresa — empresa possui site, face book, e-mail
e what'’s zap para contato com o cliente.

3- Ambiente fisico da area de atendimento — ambiente e atmosfera agradavel e
acolhedora.

4- Flexibilidade na equipe de atendimento - funcionarios com mobilidade de
fun¢do conforme demanda.

5- Flexibilidade nas condic6es de pagamento — capacidade de adaptacdo a
necessidade do cliente de pagamento sejam por parcelamento, cheque ou ainda
cartdo de credito

6- Cortesia no atendimento — capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
cliente.

7- Adequacao do atendimento - capacidade de adequagdo a necessidade de
atendimento do cliente.
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8- Capacidade de resolver incidentes criticos — capacidade e flexibilidade do
atendente para adequar-se a variagdo no comportamento do cliente.

9- Monitoramento da satisfacdo do cliente — mensuragao trimestral a satisfagéo
do cliente por meio de pesquisa de satisfacao.

10- Influéncia sobre clientes em potencial — Marketing publicidade e propaganda.

11- Tecnologia adequada ao processo produtivo — equipamento e maquinarios
de ultima geracao.

12- Melhoria continua no processo produtivo — participacdo em feriras (SPFW) e
Workshops para constante atualizacéo.

13- Agilidade para troca de produto — multifuncionalidade da mao de obra

14- Controle e melhoria da qualidade — sistema de deteccéo de falhas e redugéo
de defeitos.

15- Rapidez de producao — melhorias de processos para reduzir o tempo de
producéo.

16- Aquisicao de matéria prima e componentes — Acompanhamento sistematico
dos produtos e equipamentos a fim de assegurar a qualidade dos mesmos.

17- Definicao clara da empresa que se deseja ter — possui definicdo dos objetivos
permanentes da empresa.

18- Fixacao do preco do produto — empresa possui precos preestabelecidos e
tabelados.

19- Analise da concorréncia —a empresa possui clareza quanto aos seus principais
concorrentes e atuacao do mercado.

20- Monitoramente dos concorrentes — acompanhamento sistematico dos
concorrentes; acoes e politica de precos.

21- Identificacao das oportunidades, ameacas e riscos — monitoramente continua
do macro ambiente da empresa a fim de levantar oportunidades, ameacas e riscos.

22- Redefinicao da linha de produtos - empresa possui um portfélio flexivel
produtos relacionados a sua area de atuagéo.

23- Definicao do par produto/mercado — empresa atua no par produto/mercado:
lenatex Praia.

24- Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente — empresa
tem clareza quanto ao comportamento de compra de seus clientes.

25- Dominio sobre o processo de marketing — existe um setor de marketing com
exceléncia e habilidades para tal.

26- Comunicacao com os diversos publicos alvos por meio de publicidade e
propaganda — empresa investe 1% faturamento bruto em publicidade e propaganda.
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27- Realizacao de promocao e eventos — empresa realiza promocgoes.
28- Merchandising — uso de catélogos, folders e home Page.

29- Marketing de relacionamento — ac¢des de gestdo e fidelizagdo junto aos
clientes.

30- Ferramenta da qualidade do projeto — definicdo de padrbes de qualidade de
desempenho.

31- Identificagao dos requisitos do cliente — avaliacdo continua da experiéncia
do cliente.

32- Customizacao do produto/servigo — produto feito sob encomenda, conforme
solicitacéo do cliente (estampagem, tinturaria).

33-Sistema orgcamentario, contabil e financeiro — empresa possui sistema de
controle orgamentario, contabil e financeiro

34-Capacitacao de pessoal — treinamento continuo dos profissionais de todas as
areas.

4.2 Calculo atual do Foco, Dispersao e Intensidade das Armas da Competicao:

Foco € a variavel matematica que mede a aplicacdo de esfor¢cos nas armas que
proporcionam vantagem no campo escolhido para competir.

Dispersdo e a variavel matematica que mede a aplicacao de esforgos nas armas
que ndo proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir indicam a
utilizacdo de armas inuteis a competicdo empresarial no campo da competi¢cdo escolhido
pela empresa.

Apoés a selecdo das Armas da Competicdo adequadas aos campos elegidos como
significativos para a empresa, foi feita uma analise de intensidade média das armas, foco
dispersao, conforme quadro abaixo:
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4.3 Calculo proposto do foco, Dispersao e Intensidade das Armas da
Competicao

O método de célculo é muito simples e é facilitado se for usado uma planilha Excel,

como ilustrada a tabela 7. Para maiores detalhes, (vide Contador 2008, p. 117-121).

Entendeu-se neste segundo momento, dar o peso necessario as Armas da

Competicao que ja fazem parte do processo da Empresa, bem como de novas Armas que

deveré&o ser agregadas no tempo, de acordo com a respectiva priorizagao;
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4.4 Analise atual competitivo da empresa com momento proposto em termos
de intensidade das armas

Quanto maior o foco, mais competitiva &€ a empresa naquele campo, e quanto menor

a dispersao, menor € o desperdicio de esforgos e recursos, afirma Contador (2008)

Ainda segundo o autor, é possivel concluir que quanto maior a diferenca entre o foco

e a dispers@o melhor € o aproveitamento dos esforcos e recursos aplicados nas armas de

competicao da empresa

Nivel de

Intensidade

das Armas

1

2

3

4

5
Total

Atual
10
12
8
2
2

34

Situacado

Proposta | Conjuntos

0
4
6
13
11
34

Campos
1

6
7
8

-

2
34

Na situacédo atual, procurou-se quantificar as armas selecionadas como importantes

e a intensidade para a empresa como um todo, no seu dia a dia. O que ocorres € que nao
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priorizando armas importantes para campos relevantes que vao interferir diferente em sua
competitividade, acaba desperdicando energia, tempo das pessoas e recursos financeiros
com armas em campos que nao trazem resultado efetivo.

J& na situagé@o proposta, analise-se campo por campo o emprego das armas ja
com um pensamento mais estruturado, colocando a intensidade necessaria para elevar a
competitividade. Com isso consegue inverter de forma radical a quantidade de armas com
foco 4 e 5, além de haver uma real valorizacdo de armas que estavam disponiveis.

4.5 Analise do momento Atual competitivo da empresa e 0 momento proposto
em termos de intensidade das armas, foco e Dispersao

Numa analise por tipo de Campo da Competicdo podemos concluir que principal
Campo na verdade para a empresa € o campo de Qualidade do Produto, onde esta
debrugada toda a estratégia de crescimento da empresa. E neste campo que serdo
viabilizados novos produtos com diferenciais competitivos significativos em relacédo a
concorréncia, possibilitando um crescimento sustentado.

CAMPOS DA COMPETICAOQ
Preco Qualidade do |Qualidade do |Analise

do produto Produto Atendimento |Conjunto
Situacad Atual:
Intensidade média das Armas 2.235 2.235 2.235
Foco 0.46 0.43 0.47
Dispersao 0.45 0.3 0.44
Aproveitamento 0.01 0.13 0.03
Situacdo Proposta:
Intensidade média das Armas 3.91 3.91 3.91 3.71
Foco 0.84 0.84 0.69 0.92
Dispersao 0.60 0.40 0.83 0.37
Aproveitamento 0.24 0.44 0.14 0.55
Classificagdo dos campos 29 19 3¢

O poder médio competitivo dos trés Campos da Empresa é de 0.79.

4.6 Analise da atual estratégia competitiva da empresa

Ficou evidente através das analises efetuado anteriormente, que a empresa
Advance, possui grau de diferenciacdo em relacdo a maioria da empresas de seu porte no
mercado brasileiro. Bem estruturada e com objetivos claros para o futuro, tem conforme
demonstrado nas andlises apresentadas anteriormente, uma necessidade urgente de
mudar suas estratégias competitivas operacionais, dando maior intensidade as armas mais

relevantes que possibilitardo uma condi¢do de crescimento e sustentabilidade junto a seus
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Acionistas.

Uma conclusdo importante do estudo, dentre tantas outras, foi a constatagdo que
o principal Campo da Competicdo € o campo Qualidade do Produto, que permitirad a em
a empresa lancar produtos segmentados em nichos especificos de mercado, podendo ter
uma clientela cativa e com precos acima dos praticados pelos concorrentes.

Neste sentido a empresa deve continuar investindo em treinamentos e atualizagdes
dos profissionais para manter o padrao de qualidade ja percebido pelos clientes.

4.7 Analise acurada de relevancia das armas

Antes de calcular o foco e as dispersdes, que constituem a configuracao utilizada na
decisédo sobre os campos da competicdo e coadjuvantes, tomou-se o cuidado de verificar
com a empresa se havia alguma arma que fosse usada pela empresa e ndo estivesse
relatada na relagdo de armas apresentadas, bem como, se a classificagdo de relevancia
estava correta.

4.8 Analise conjunta de trés campos

Foram analisados conjuntamente os campos escolhidos conforme demonstra
anteriormente, pois é necessario analisar conjuntamente os varios campos escolhidos pela
empresa ja que uma mesma arma pode ser relevante para um campo e irrelevante para
outro. Portanto é necessario conhecer o valor do foco e da dispersédo para o conjunto dos
campos.

Identificacbes do posicionamento competitivo da empresa Advance Téxtil Ltda

31



FORMULACAO A NOVA ESTRATEGIA COMPETITIVA DA
AVANCE INDUSTRIA TEXTIL LTDA

11 FORMULAQ()ES D]E ALTERNATIVAS E DECISAO DA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE NEGOCIO

Dentre as diretrizes a serem adotadas, conforme sugere CONTADOR (2008) foi
estabelecido para a Advance as seguintes diretrizes:

Diretriz 1: escolher campos da competicdo e coadjuvantes na mesma ordem
daqueles valorizados pelos clientes.

Diretriz 2: Comparar a empresa com as concorrentes em termos das caracteristicas
do produto, dos campos nos quais o produto compete das vulnerabilidades, do impeto
competitivo e da posi¢cdo competitiva. O que permite decidir o confronto ou o esquivamente
da competicéo.

Desta forma, foi sugerido a empresa que continue adotando como campo de
competicdo Qualidade do produto, uma vez que possui 0 maior poderio de armas neste
campo e ja lhe traz uma posi¢ao de reconhecimento no mercado.

Como campo coadjuvante foi sugerido a empresa que adote os campos Qualidade
do atendimento e preco do produto, campos em que a empresa também tem armas com

intensidades importantes.

2| DECISOES DA ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL

A metodologia para definicdo da estratégia de campos e armas da competicdo
propde nesta etapa a identificacdo das acdes especificas e pontuais necessarias para
ampliar o grau de competitividade.

Como durante todo o processo de andlise da competitividade da empresa a
relevancia das armas j& foi identificada a empresa conhece exatamente onde deve intervir.

Para formulagdo da nova estratégia competitiva da empresa Advance Industria Téxtil
Ltda., passamos observar os pontos mais relevantes para aumento da competitividade,
separando-os em mudangas necessarias no produto inovador, Projeto do produto,
variedades de produtos, prazo de entrega. Todos esses direcionamentos dos planos
voltados para a estratégia da empresa resultarao certamente na condicéo de qualidade do
produto para o mercado.

Produto Inovador

A eficacia tem um efeito no desempenho em inovagao de produtos na industria téxtil.
A eficiéncia tem um jeito positivo no desempenho em inovagéo de produtos na industria
téxtil. As melhorias no processo de inovagédo tém um efeito positivo no desempenho em
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inovacdo de produtos na industria téxtil. O tamanho da organizacéo — conforme critérios
pelo numero de empregados — tém efeito positivo no desempenho em inovagéo de produtos
na industria téxtil.

Projetos do produto

Os projetos de novos produtos da empresa sdo baseados em produtos recém
lancados no mercado internacional.

O desenvolvimento de produtos e projetos da empresa foca essencialmente o
conceito de projetos do tipo plataforma.

Sao produtos com a mesma plataforma tecnolégica, semelhantes em processo e
operagoes (tecnologia de processo/produto).
Variedades de Produtos

A industria advance tem como objetivo a transformacdo de fios em tecidos e de
tecidos em pecas de vestuarios, artigos téxteis para o lar e uso doméstico (roupas de cama
e mesa, tapetes, cortinas etc.) ou em artigos para aplica¢des técnicas (produtos geotéxteis,
airbags, cintos).

Prazo de Entrega

As novas exigéncia para a atividade logistica no Brasil e no mundo passam pelo
maior controle e identificacdo de oportunidades de reducédo de custos, redugéo nos prazos
de entrega e aumento da qualidade no cumprimento do prazo, disponibilidade constante
dos produtos, programa das entregas, facilidade na gestdo dos pedidos e flexibilizagdo
da fabricacdo, analise de longo prazo com incrementos em inovacado tecnolégica, novas
metodologias de custeio, novas ferramentas para redefinicdo de processos e adequacao
dos negécios entre outros.

Uma empresa consegue garantir seu sucesso empresarial a medida que entrega
ao cliente o produto ou servi¢co, de modo que ele possa perceber claramente o seu valor.
Assim, para garantir esse sucesso empresarial, os estudos relacionados aos sistemas
logisticos tém alcang¢ado importancia estratégica.

31 ARMI’\S DA COMPETIQAO SELECIONADAS DE ACORDO COM AS
ESTRATEGIAS

A seguir sdo definidas as armas da Competicdo que sdo necessérias para
cumprimento de cada estratégia, podendo ser repetidas entre elas:

A - Produto Inovador:

Equipe motivada e capacitada

Monitoramento da concorréncia

Participacdo em eventos

Acompanhamento de tendéncias em moda
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Propriedade intelectual

Desenvolvimento de fornecedor

Engenharia de produto agil e atualizada
Agilidade na preparacao de prot6tipos e modelos
Agilidade na preparacéo de modelos

Engenharia simulténea

B - Projeto do Produto

Tecnologia inovadora no processo
Disponibilidade de capital para investimento
Utilizacdo de materiais/componentes inovadores
Grupos de trabalho em fungéo de novos projetos
Engenharia de produto agil e atualizada
Engenharia de valor

C - Variedades de Produtos

Facilidade para trocar de produtos
Desenvolvimento de fornecedores
Maquinas flexiveis

Troca rapida de ferramentas

Agilidade na programacéo da produc¢éo
Rapidez no processo de manufatura
Pessoal produtivo capacitado e motivado
Logistica interna

D - Prazo de Entrega

Agilidade na programacéo da produc¢éo
Controles eficazes da producéo

Rapidez no processo de manufatura
Pessoal produtivo capacitado e motivado
Fases da manufatura integradas
Logistica interna

41 PASSOS SEGUINTES

Apos todos os levantamentos, com as consequlentes estratégias formalizadas,

ficando ao cargo do comité de Administragdo Estratégica, dar priorizagdo da implantagéo
e acompanhamento das armas da Competicdo ja existentes na empresa, e das que

necessitam ser implantadas.
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O planejamento e as prioridades da empresa deve ser 0 seguinte:

Todas as Armas da Competicdo ja implantada na empresa, e de acordo com a
relevancia proposto no quadro 4.4.3, determinar as providéncias necessarias em termos
de investimentos em mudanga de processos, treinamentos, acompanhamento, controle e
acOes de correcdes de rota.

E, se necessario fazendo levantamento de novas Armas da Competi¢cdo de acordo
como quadro 4.4.3 que precisardo ser implantadas, definindo a relevancia para atingir
as estratégias. Como a empresa ja conhece as armas relevantes, portanto ja sabe onde
intervir.

Acoes especificas como reunides mensais para acompanhamento das providéncias

definidas nos respectivos cronogramas de cada estratégia.
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CONCLUSOES

A escolha da empresa Advance Industria Téxtil Ltda. para aplicagao do Modelo de
Campos e Armas Competi¢do se deu inicialmente pelo contato préximo do autor com seus
diretores e pela tendéncia do mercado téxtil em crescimento.

Durante todo o processo de desenvolvimento do estudo houve uma participagcédo
constante dos diretores e a cada etapa do projeto foi apresentado aos proprietarios para
que houvessem as devidas validacoes.

Na reunido final foi entregue 0 mapa estratégico bem como as diretrizes para que
a empresa continue trabalhando com foco na qualidade dos produtos e com os campos
coadjuvantes preco do produto, qualidade no atendimento, que neste segmento é
imprescindivel.

As propostas apresentadas ao longo do relatorio foram validadas e aprovadas pelos
diretores da Advance.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC) se mostrou um modelo
muito eficiente para analise e implementagcédo de estratégias competitivas tanto por suas
caracteristicas quantitativas como por suas caracteristicas qualitativas. O modelo de
definicdo de estratégia Campos e Armas da Competicdo trouxeram sem ddvidas uma
contribuicdo significativa as pretensdes de crescimento da empresa, além de organizacao
do que deve e do que nao deve ser priorizado, ligando a importancia de cada agéo a
Estratégia Competitiva da Empresa.

O modelo CAC dada a sua metodologia ja permitir que as estratégias operacionais
ja nascam alinhadas a estratégia do neg6cio, e se mostrou muito eficiente para este estudo
de caso.

Com as diretrizes apresentada ja é possivel estimar um crescimento dos negocios
mesmo no momento atual de crise econdémica, com base nas propostas definidas pelo
trabalho, bem como no que se pretende desenvolver a partir daqui.

Quero agradecer a oportunidade fornecida pelos diretores da Empresa advance
Industria Téxtil Ltda. no apoio ao desenvolvimento do presente trabalho sempre disponiveis
e dispostos para as duvidas com o intuito no atingimento dos objetivos propostos, e
finalmente o Prof. José Luiz Contador pela sua competéncia e paciéncia com as nossas
davidas e dificuldades.
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