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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo analisar e propor alteragcbes na estratégia
competitiva de neg6cio e operacional da Clinica Satude dos Pés, uma empresa da area da
saude, localizada na cidade de Pogos de Caldas — MG, com uma filial em Sao Jodo da Boa
Vista — SP. Os poddlogos responsaveis sdao devidamente treinados e autorizados a prestar
este servico.Em virtude do excelente trabalho prestado ja realizam este servico ha mais de
20 anos, atendendo a cidade de Pocgos de Caldas e toda a regido. O objetivo da empresa
€ aumentar a competitividade e criar estratégias para ganhar em lucratividade em escala.
Para isso o objetivo € abrir filiais na regido para proporcionar um tratamento de qualidade

para os seus clientes.

Diane do exposto, a estratégia de campos e armas da competicdo, é uma
ferramenta de suma importancia para o planejamento e enfoque sistematico para a criagéo
de estratégias competitivas para o negécio. O Modelo de Campos e Armas da Competicédo
(CAC) sera utilizado como referencial teérico para demonstrar os pontos fortes e fracos da
empresa. Assim sera possivel estabelecer os fatores que podem melhorar para aumentar a

competitividade no mercado de saude para 0s pés.

A partir deste modelo sera possivel entender a percepgéo dos clientes a respeito
de produto, preco, atendimento e imagem em relagdo aos concorrentes, focando todos
os esfor¢cos em cima desses fatores e ndo desperdicando tempo com fatores que ndo sao
importantes para os clientes.

A aplicacdo do modelo CAC na empresa Saude dos Pés servird como planejamento
estratégico para a empresa. Em virtude de alguns problemas que a empresa ja teve no
passado, a partir deste modelo, os problemas relacionados a estratégia competitiva seréo
solucionados. O objetivo sera equilibrar as necessidades dos clientes, com as competéncias
dos sécios e colaboradores da empresa para tragar estratégias que torne a empresa mais
eficiente nos processos e mais eficaz nos resultados, para assim se tornar mais competitiva

no mercado de salde dos pés.

Esta pesquisa € de suma importancia, haja visto, que o modelo CAC é eficaz no
que tange a aumentar a competitividade das empresas de forma pratica e principalmente
com um referencial teérico aplicavel, permitindo sua aplicagdo no mundo académico por

diversos pesquisadores e pelos consultores empresariais.




INTRODUCAO

O presente estudo refere-se a formulagdo da estratégia competitiva da clinica
Saude dos Pés, uma empresa prestadora de servicos no tratamento e cuidado dos pés e
na comercializagdo de produtos para a prevencéo, tratamento e cuidados dos pés.

Segundo Contador (2008), para as empresas serem competitivas, elas precisam
ter alto desempenho apenas poucas armas lhe ddo vantagem competitiva nos campos da
competicdo escolhidos. As empresas precisam ter foco, gastar tempo e recurso em algo
que possa trazer vantagem competitiva real para a organizagéo.

Segundo o Modelo de Campos e Armas da Competigédo, o conhecimento da empresa
faz-se necessario, para que se conhega os campos de competicdo que a empresa estara
competindo e quais as Armas que o0 empresario ou gerente estara utilizando para atingir o
objetivo principal da empresa, que é se tornar mais competitiva.

A empresa que estaremos realizando o estudo de caso, proporcionou um estudo
aprofundando sobre essa importante ferramenta de competitividade, onde seréa detalhado
de forma clara, os pontos positivos e negativos da empresa em relagcdo aos concorrentes,

e assim aumentar a competitividade.

A formulagéo do modelo CAC é fundamentada nos fatores que s&o mais valorizados
pelos clientes e que aumentem o0 desempenho da empresa e aumente consequentemente

a competitividade.

O diferencial do modelo CAC é a sua metodologia, qualitativa e quantitativa,
caracteristica esta que traz vantagem em comparag@o a outros modelos da teoria da
competitividade. Salienta-se ainda, que este modelo é aplicavel, podemos exemplificar,
como uma forma de descobrir as necessidades dos clientes, através de entrevistas com
clientes e anélise da concorréncia. E possivel entender e atender as necessidades dos
clientes e assim fornecer produtos e servigos que atendem de fato o que o cliente necessita.

A pesquisa sera aplicada no segmento de servicos de saude dos pés, que tem
como objetivo prestar um tratamento de qualidade para os clientes que necessitam de um
tratamento de alto nivel para qualidade de vida e melhor sadde.

Os clientes que procuram um tratamento podoldgico normalmente passam por
problemas relacionados a diabetes, unhas encravadas, doencas relacionados a trabalho
rural ou trabalham a muito tempo em atividades insalubres, que necessitam de um cuidado

especial.

Arespeito dos fatores a serem analisados para aumentar a competitividade, de acordo
com o modelo CAC, serao: produto fornecido (tratamento podolégico e comercializagéo de
produtos); projeto, diversidade e qualidade do produto/servigo ofertado; preco e condi¢cdes
de pagamento (prazos, descontos, quantidade de parcelas e instrumentos de crédito);
atendimento (acesso as dependéncias fisicas, qualidade no atendimento, disponibilidade



de acesso a informacdes do tratamento podologico) e imagem (melhor produto ofertado,
confiabilidade da marca, ética e responsabilidade social) percebidos e valorizados pelo
cliente.

11 OBJETIVO GERAL

O objetivo desta pesquisa é aplicar o Modelo de Campos e Armas da Competicao
(CAC),e verificar a adequacdo do modelo CAC para analisar e propor alteragbes na
estratégia competitiva da empresa Clinica Saude dos Pés, com o objetivo de aumentar o
grau de competitividade da empresa.

2| OBJETIVOS ESPECIFICOS

Estabeleceram-se como objetivos especificos:
- Analisar a atual estratégia competitiva de negécio;
- Analisar as atuais estratégias competitivas operacionais;

- Propor alteragbes na estratégia competitiva que aumentem seu grau de

competitividade;

- Verificar se o0 processo a ser adotado serd capaz de fornecer informagdes que
auxiliem na decisdo sobre a estratégia de negoécio e a definicdo da estratégia

operacional.

31 OBJETO DE ESTUDO

O Objeto de estudo sera o processo de formulacdo da estratégia competitiva da
empresa clinica Saide dos Pés, utilizando o modelo de Campos e Armas da Competicao.

3.1 Escolha da Empresa

Aformulagéo da estratégia da empresa foi escolhida por solicitagcéo dos proprietarios.
Apds apresentacéo do Modelo CAC, os empresarios ficaram impressionados com o modelo
e pediram para que fosse aplicado.

41 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Os conceitos de campos e armas da competicdo nasceram no inicio da década
de 1990 e evoluiram a ponto de hoje estarem estruturados num poderoso modelo



qualiquantitativo da Teoria da Competitividade, ja testado e validado.

Assim, sera utilizado este modelo para estudar a estratégia competitiva da empresa
Clinica Saude dos Pés e propor alteragdes que venham proporcionar vantagem competitiva
a empresa sob estudo.

A pesquisa é motivada pela falta de pesquisa relacionada a empresas ligadas a
area da salde, principalmente em empresas relacionadas a saude dos pés.Atualmente
0s negdbcios na area da saude dos pés estdo em alta crescente, e a competitividade
esta aumentando significativamente. Assim, as empresas precisam identificar os fatores
importantes e considerados relevantes pelos clientes e definir quais armas utilizar para

aumentar a competitividade.

A aplicabilidade do estudo esta fundamentada na metodologia desenvolvida por
Contador (2008), através do Modelo de Campos e Armas da Competicdo (CAC), que
fornece abrangéncia conceitual para formulagéo estratégica de negocio e operacional para
empresas aliada a sua validagéo quantitativa, para propor medidas destinadas a aumentar
seu grau de competitividade.

51 METODO

Apesquisa ird abordar a importancia do Modelo de Campos e Armas da Competicéo,
e sua importancia para a competitividade das organizagbes. O modelo CAC através do
estudo dos campos e das armas que as empresas precisam utilizar para aumentar a

competicdo € um modelo validado e utilizado por quase 500 organizagées.

Foram realizadas pesquisas no livro do autor e nos artigos publicados a respeito
dos campos de Armas da Competicao, artigos publicados nas melhores revistas nacionais.

A Pesquisa utilizada sera a exploratéria qualiquantitativa e o método sera o estudo
de caso, os instrumentos de levantamento de dados, foram, analise histérica da empresa,
informacgdes, relatérios, anélise de documentos, entrevistas em profundidade com os
empresarios, colaboradores e gerente da empresa. Para compreender melhor e aplicar de
maneira eficaz o modelo CAC o pesquisador acompanhou durante 20 dias todo o processo
de atendimento, negociacdo, gestdo de relacionamento com o cliente, qualidade dos
produtos e prazo de pagamento oferecido. Essa pesquisa de campo auxiliou na realizagédo
dessa pesquisa.



A EMPRESA SAUDE DOS PES

11 ORIGEM, HISTORICO E DESENVOLVIMENTO DA EMPRESA

Em 1996, o poddblogo Sérgio Lemes, resolveu seguir seu espirito empreendedor e
juntamente com sua esposa Dulcinéia Reges, decidem abrir uma clinica especializada em
cuidados com os pés.

A empresa Salde dos Pés presta servicos na area de podologia trazendo a seus
clientes conforto e saude, contando com profissionais qualificados com o que ha de melhor
na area de podologia; por isso é a mais conceituada clinica da regido, com sede na cidade
de Pocos de Caldas conta com loja prépria de calgados ortopédicos e sapatos da linha
Confort.

Com o passar dos anos foram se especializando em pé diabético, unicomicose e
laser terapia. Com a necessidade de inovar, a proprietaria Dulcinéia convidou seu filho,
também podélogo, para fazer parte da empresa.A entrada do so6cio Alex Reges trouxe
os servigcos de Podoposturologia e Podiatria Clinica, trazendo também a inovacdo com a
prétese de unha e o exame de pisada, para verificar se o paciente tem algum problema com
a pisada que possa afetar sua qualidade de vida.

Além da prestagdo de servico que é o grande diferencial competitivo da empresa,
nos ultimos 10 anos a empresa tem investido na comercializagdo de produtos que agregam

no tratamento dos clientes e consequentemente aumentam a lucratividade da empresa.

Em 2012 com o crescimento do setor de cosméticos e 0 mercado aquecido, 0s
empresarios resolvem abrir uma filial. Entao € aberta uma filial da empresa em Séao Joéo da
Boa Vista — SP, cidade com 90 mil habitantes a 40 Km de Pocos de Caldas-MG. O objetivo
€ aumentar a clientela e iniciar o processo de expansao da empresa.

O investimento nessa nova empresa foi de R$ 150.000,00, um espago de 100
metros quadrados, localizagdo estratégica no centro da cidade, seguindo os padrbes da
matriz, com um ambiente arejado, iluminado, fachada atrativa, atendimento de qualidade e
produtos de excelente qualidade.

Em 2017 foi contratado um consultor empresarial com o objetivo de auxiliar as
duas empresas e orientar o processo de expanséo das futuras lojas.Com a contratagdo da
consultoria a empresa iniciou o processo de planejamento estratégico e utilizara o Modelo
de Campos e Armas da Competicdo para aumentar a competitividade.

21 MISSAO, SLOGAN, VISAO E VALORES.

2.1 Missao

Proporcionar aos clientes um tratamento de qualidade e um atendimento de

exceléncia, objetivando a melhoria da qualidade de vida.
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2.2 Slogan

Clinica Saude dos Pés, ha 20 anos cuidando com carinho dos seus pés.

2.3 Visao

Ser a melhor empresa de Podologia do Brasil em geracao de valores para os clientes

e colaboradores.

2.4 Valores
- O comportamento deve refletir os mais altos padrdes de ética;
- Os valores sao transparentes e claros aos clientes;

- O relacionamento com clientes e colaboradores deve ser transparente e baseado

na responsabilidade e confianca.

- O comprometimento € com a qualidade dos produtos e dos servigos prestados.

2.5 Situacao atual
Razao Social: Reges e Lemes ME
Nome Fantasia: Saude dos Pés

Ramo de Atividade: Comercio de Produtos para Tratamento dos Pés e Clinica de

Podologia.
Porte: Microempresa
Quantidade de Funcionarios: 6 Colaboradores

Localizag&o: Rua Rio de Janeiro n° 316 (Centro) de Pocos de Caldas — MG/ Avenida
Ademar de Barros, n° 30, Centro — Sdo Jodo da Boa Vista — SP.

Puablico Alvo: Classe Média Alta
Tipo de Propriedade: Empresa Familiar
Formagao do principal Gestor — Administrador de Empresas

Tempo em atividade: 20 Anos.
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Organograma:

Socios

Gerente
Administrativo

I 1
Poddlogo Podologo Poddlogo

Variacao percentual da receita bruta:

mérci I &di
Faturamento - 2015:R$ 145.787,89
Faturamento — 2016: R$ 224.939,39

Aumento de 54% em relacdo ao ano anterior.

Fonte: Adaptada pelo autor.

Clinica de Podologia
Faturamento — 2015: R$ 390.000,00
Faturamento — 2016: R$ 444.000,00
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Aumento de 14% em relacdo ao ano anterior.

Fonte: Adaptada pelo autor.

O mercado de atuagdo engloba as seguintes cidades: Pocos de Caldas, Sao Joao
da Boa Vista, Aguas da Prata, Andradas, Bote lhos, Espirito Santo do Pinhal e Pouso
Alegre. Essas cidades estao até a 100 km de Pogos de Caldas. O publico alvo é focado na
classe média alta.

A estrutura da empresa é dividida em 3 salas de atendimento podolégico, 1 sala do
Gerente Administrativo e a Loja de produtos para o tratamento dos pés. Toda a empresa
€ equipada com ar condicionado, mantendo o ambiente sempre agradavel, cadeiras
acolchoadas e aparelhos com tecnologia de ponta para atender os clientes com o que a de
melhor no mercado de estética e saude para os pés.

Os pontos fortes da clinica Saude dos Pés, conforme informado pelos socios:

- Horario de atendimento estendido: O horario de atendimento da clinica é das
08:00 as 20:00 de segunda a sadbado. Os concorrentes trabalham das 08:00 as 18:00.

- Pagamento facilitado: E aceito cartdes de crédito.Para os clientes fiéis é feito
crediario e parcelamentos em até 5 vezes de acordo com o valor comprado.

- Atendimento com hora marcada: Caso o cliente prefira e para sua maior

comodidade, o cliente pode marcar o horario que melhor atende sua necessidade.Caso
seja necessario a empresa atende apo6s as 20:00.

- Profissionais altamente capacitados: Os 3 profissionais sdo experientes, com
no minimo 10 anos de Mercado.Eles séo profissionais graduados em Podologia e com

especializacdo em varias areas para um atendimento personalizado e de qualidade.

- Produtos de qualidade: Todos os produtos que sdo comercializados pela empresa
sdo de marcas conceituadas e de altissima qualidade, para garantir um tratamento de
exceléncia para os clientes.

- Para o conforto dos pés: palmilhas, calcanheiras, protetores de calosidades,
hidratantes, esfoliantes, fortificantes para as unhas, entre outros.
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- Para o bem-estar: massageadores, hidromassagem, assento massageador com
shiatsu.

- Ortopédicos: joelheiras, tornozeleiras, cotoveleiras, colar cervical, tipoias, botas
imobilizadoras e bolsas térmicas, para gelo e para agua quente.

- Para a saude: meias de compressao com a mais alta tecnologia e beleza.

- Exames de baropodometria: A clinica conta com o exame de baropodometria, ou
seja, uma avaliagdo computadorizada dos pés. O Barododémetro é um equipamento para
a analise dos pontos de presséo plantar exercido pelo corpo, tanto em posicéo estética,
quanto em movimento. Consiste de uma plataforma sensivel a pressdo, com sensores com
a mais alta tecnologia, conectada a um computador que utiliza um software apropriado.
Na Europa, o Baropodémetro € muito utilizado também em exames com pacientes
diabéticos, para detectar as areas de maior pressdo nos pés, podendo assim alivia-la
evitando a formacéo de Ulceras, e em casos mais graves, a amputacéo dos pés.O objetivo
no diagnostico deste exame é avaliar os parametros da postura do paciente na posi¢ao
estatica, disfung¢des funcionais de equilibrio, diviséo das cargas corporais, anélise dindmica
da marcha, pico de pressao e auxiliar na confeccéo de drteses plantares.

- Prétese de Unha: A prétese de unha, caso o cliente necessita, € uma corre¢do do
leito unguial, com acrilico odontolégico e acabamento com espatula.

- Tratamentos Personalizados: Para melhor atendimento, a empresa realiza
tratamento especializado de: pés diabéticos, unhas encravadas, micoses de unha, fissuras
plantar, tinhaplantar, queratodermia plantar, bicho de pé, frieira, deformacéo ungueal,
Ulceras plantares entre outros.

- Tratamento de Podoposturologia: Aclinica Saude dos Pés realiza o tratamento
depodoposturologia, que € o campo da fisioterapia que estuda as alteragGes posturais
através da analise dos pés. Essa técnica, de origem francesa, auxilia na prevengéo e
no tratamento terapéutico através da prescricdo de palmilhas posturais e mecéanicas. As
palmilhas posturais podem ser utilizadas no tratamento e prevencéo de dores na regido
lombar, quadril, joelho, tornozelo e pé. Ja as palmilhas mecénicas servem para dar apoio,
corrigir deformidades e melhorar a fungdo dos pés.

- Comodidade: Para maior comodidade, todas as salas sdo equipadas com TVs
de plasma para maior comodidade dos clientes.A empresa também possui um atendimento
de manicure simultdneo ao de podologia, ou caso o cliente prefira, aempresa dispbe de
uma exclusiva para as maos onde é realizado, além de manicure normal, francesinha e
hidratacéo.

- Confiabilidade: A empresa conta com uma &rea de esterilizacdo com autoclaves,
lavadora ultrassénica,garantindo total qualidade e seguranga no processo.

- Pés-Venda: A empresa conta com uma equipe altamente qualificada, objetivando

A empresa saude dos pés _



garantir a satisfacdo dos clientes, oferecendo-lhes um suporte personalizado e sempre a
disposicdo para encantar os clientes.

- Fabricacao Propria: Fabricagdo propria de palmilhas ortopédicas.Os profissio-
nais possuem qualificagcdo técnica para a fabricacdo deste produto sob medida para os
clientes.

A estratégia atual da empresa é aumentar a lucratividade ganhando em escala, ou
seja, abrindo filiais ecriando a estratégia de franquia, que € um sonho antigo dos socios.

Os produtos que sé@o comercializados pela empresa sdo: Cremes, Log6es, Palmilhas
Ortopédicas, Sapatos Ortopédicos entre outros. Os servigos prestados séo: Tratamento de
unhas encravadas, Exames de Badopometria, Protese de Unha entre outros.

A empresa conseguiu crescer consideravelmente, em consonancia, os concorrentes
comecaram a perceber que este mercado € um mercado altamente lucrativo em virtude, da
preocupagé@o com a saude e o aumento com o tratamento estético no Brasil, que fizeram
com que a procura destes servicos e produtos crescesse consideravelmente nos Ultimos
anos. Ao analisar os demais mercados onde a crise tem afetado drasticamente, neste
mercado, a crise pouco afetou e ainda obteve um crescimento consideravel de em torno
de 6% em 2016.

Os concorrentes diretos de produtos sédo: Wel calcados e SapatoTerapia.Em se
tratando de servigos, os concorrentes diretos sdo: J6 Podologia, Rosa Podologia e Aline
Podologia.

A Podologia é a ciéncia da area da saude que estuda, previne, diagnostica e trata as
alteracbes dos pés e as suas repercussdes no corpo humano. A palavra Podologia deriva
do grego: “podo” significa pé e “logos” significa tratado. Assim, podemos definir Podologia
como “estudo e tratamento dos pés”.

A sua existéncia remonta aos tempos das cavernas, ha mais de 4000 anos, quando
o simples ato de retirar um pico do pé foi tido como o seu inicio. Em pesquisas arqueol6-
gicas na Asia Ocidental foram descobertos vestigios do povo Hitita desaparecido em 1200
aC, que protegia os seus pés dos cortes e outras agressdes, com peles de animais. Em
Portugal, o curso de Podologia existe desde 1994, passando a licenciatura (de 4 anos na
area da saude) em 2002 e é ministrada no norte do Pais. Além de suportarem o peso do
corpo, os pés estao sujeitos a um enorme desgaste e inUmeras alteracbes que, se diagnos-
ticadas a tempo, podem ser corrigidas.

Ap6s um minucioso diagndstico em estatica como em dinamica, através do sistema
biomecanico computadorizado, é possivel detectar varias patologias dos pés. E, por isso,
importante consultar um Podologista sempre que se verifique alguma alteragéo patolégica
para que, com os cuidados apropriados e conhecimentos especificos, o0 Podologista possa
prevenir o agravamento da patologia e proceda ao tratamento mais adequado. Assim, &

A empresa saude dos pés “



possivel de forma segura prevenir a doenga e as suas repercussdes no organismo humano.

A Podologia torna-se assim importante no campo da saude, visto que ndo estuda o
pé de uma forma isolada, mas sim num todo e preenche uma lacuna nesta area.

Assim, pode-se definir Podologia como o ramo das ciéncias da saude que tem por
objetivo a prevencéo, o estudo, a investigagédo e o tratamento das podopatias superficiais.

Muitas empresas buscam atender o publico alvo.E preciso apresentar diferenciais
para que o cliente escolha sempre a referida empresa. Os diferenciais estdo relacionados
a estrutura fisica, variedade de produtos e servigos, op¢cbes de pagamento, atendimento,
grau de qualificagdo dos podologos, imagem dos produtos comercializados, imagem dos
servicos ofertados, e outros fatores que contribuirdo para tornar a Clinica Satude dos Pés

uma empresa competitiva.

A empresa saude dos pés _
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11 TESE DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

O modelo de campos e armas, nasceu de uma ideia simples: separar as chamadas
vantagens competitivas segundo o interesse do cliente, distinguindo as que Ihe interessa e
as que nao lhe interessa. As que |he interessa relacionam-se aos campos da competicao e

as que néo lhe interessam sdo chamadas campos da competicéo.

As 6 vantagens que s&o encontradas no livro sdo: pre¢o, propaganda, qualidade do
produto, produtividade, variedade de modelos e rapidez na producgéo.

Dentre elas a que os clientes se interessam sdo: preco, qualidade do produto e
variedade de modelos.Essas vantagens sao relacionadas ao campo da competigéo.

O que caracteriza um campo da competicdo € o interesse do cliente, pois havera
competicdo entre empresas para conseguir sua preferéncia.

Assim pode-se definir: campo da competicdo é o locus imaginario da disputa num

mercado entre produtos ou entre empresas pela preferéncia do cliente.

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 competicao escolhidos.

As empresas ndo conseguem ser excelente em tudo, por isso precisam ter alo
desempenho em algumas armas. O modelo de campos e armas mostra o caminho a ser

trilhado e da forga a tese deste modelo, que € de simples entendimento e implementacgéo.

As armas sao classificadas segundo sua natureza em armas de atendimento, de
producdo, de planejamento e de apoio ou administrativas. Essa é a classificacéo proposta
pelo modelo geral das atividades da empresa (CONTADOR, 2008). A grande vantagem
desse agrupamento de atividades € a possibilidade da utilizag@o de técnicas similares para
qualquer tipo de empresa.

1.1 Evolucédo do Modelo de campos e armas da competicao

Os conceitos iniciais do modelo de campos e armas tém como pano de fundo a
industria e foram langados a discussdo académica em dois artigos publicados na Revista
da USP em 1995. Porém este tema vem sendo estudado desde 1990 onde foi publicado o
primeiro ensaio na Abepro.

Desde 1995, esses conceitos evoluiram muito, gragas principalmente as citadas
pesquisas realizadas em empresas de diversos segmentos econdmicos, e se transformou
em um modelo bastante adequado para entender, analisar e explicar como as empresas

competem.

Este modelo é qualitativo e quantitativo o que difere de outras teorias da
competitividade.
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Sao 14 campos da competicéo, ou seja, existem 14 maneiras béasicas da empresa
se diferenciar, maneiras relativas as caracteristicas de seu produto e proprias.

Esses 14 campos sdo agregados em 5 macrocampos

Macrocampo Preco

Preco, ter, ou almejar ter, preco menor que o pre¢o dos concorrentes.

Condicbes de pagamento, oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de
pagamento que os concorrentes, em termos de descontos, prazo, quantidade de parcelas
de pagamento e instrumento de crédito.

Prémio ou Promocé&o, oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao comprador,
vantagens mais interessantes que as dos concorrentes como sorteios, ofertas, sem alterar
o preco normal de venda.

Macrocampo Produto

Projeto de produto, desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas
e atributos valorizados pelos clientes ou consumidores que atendam suas exigéncias, as
suas necessidades, as suas preferéncias, as suas expectativas ou a seus anseios de forma
mais atraente que as caracteristicas e atributos dos produtos concorrentes, em termos
de aparéncia visual, fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso, qualidade dos
materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Qualidade do produto, oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue
de melhor qualidade que a dos produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele
valorizados, como aparéncia visual, fungbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso,
qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade dos produtos, oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de

produtos que os concorrentes.

Macrocampo Atendimento

Acesso ao atendimento, proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao
atendimento que o dos concorrentes, sob o ponto de vista dos clientes.

Projeto do Atendimento, desenvolver ou almejar desenvolver, atendimento
com caracteristicas valorizadas pelos clientes eu satisfacam suas exigéncias, suas
necessidades, suas preferéncias, suas expectativas ou seus anseios de forma atraente

que as caracteristicas do atendimento das empresas concorrente.
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Qualidade do atendimento, oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o
comprador julgue de melhor qualidade que as empresas concorrentes. Refere-se a

recepgao, contato e comunicagdo com o cliente.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega do produto, ofertar ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto
menor que o dos concorrentes e conseguir cumprir com o prazo negociado.

Prazo de atendimento, atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que
o dos concorrentes.

Macrocampo Imagem

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 o produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes.

Imagem de empresa confiavel, 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.

Imagem em responsabilidade social, ter ou almejar ter, imagem crivel em
responsabilidade social (comunidade, cidadania e meio ambiente), mais favoravel que a
dos concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes. E composto pela imagem civica
e preservacionista.

A respeito da imagem civica imagem civica em relagdo aos concorrentes.

A respeito da imagem preservacionista — conteddo ecoldgico dos produtos.

Além do campo da competicdo, ha o campo coadjuvante. O campo da competicdo

€ 0 campo no qual a empresa ira se diferenciar e criar vantagem competitiva. O campo
coadjuvante é o campo que complementa a estratégia competitiva de negécio da empresa.

21 CONCEITOS E DEFINIGAO DE ARMA E DE ARMA DE COMPETIGAO

Arma é qualquer atividade ou recurso da empresa. Arma da competicdo € uma
atividade executada ou um recurso utilizado pela empresa para conquistar ou manter a

vantagem competitiva.

O critério para saber se uma vantagem é um campo ou arma da competi¢cdo é o
interesse do cliente. Se ele tiver interesse € um campo se o cliente néo tiver interesse &

uma arma.
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As armas séao classificadas por dois critérios distintos, de acordo com sua natureza
e relevancia para a competicdo. Segundo sua natureza, sdo classificados em: armas de

producéo, de atendimento, de planejamento e de apoio.

Para classificar as armas segundo sua relevancia para a competicdo, o método é o
seguinte:Pesquisa para identificar as necessidades, exigéncias, preferéncias, expectativas
ou anseios do cliente;Captagao das tendéncias do mercado e pesquisa do comportamento
do consumidor; Equipe de projeto talentosa criativa; Engenharia do Valor;Equipe de
projeto estruturada segundo a Engenharia Simultanea ou Concomitante (reduz prazo de
lancamento);Manter equipe de pessoas pesquisando sobre o desenvolvimento tecnolégico
e sobre a disponibilidade de novos materiais, componentes e processos produtivos e

Desenvolvimento de tecnologia de processo.

A experiéncia adquirida nas inUmeras aplicagées do modelo evidencia que o niumero
de armas de competicdo varia entre 40 e 60.Elas séo classificadas de acordo com sua
relevancia para propiciar vantagem competitiva num determinado campo de competicéo.

Por meio da matriz de priorizagdo das armas de competicéo, elas séo classificadas

em: armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes.

Uma mesma arma serve para competir em mais de um campo e para competir em

um campo S&o necessarias varias armas.

A matriz de priorizagdo das armas é uma matriz quadrada, contendo todas as armas
da competicdo da empresa (contidas na Lista das Armas da Competicdo da empresa) nas
linhas e todas nas colunas. A classificagcdo parte da comparagdo de cada arma da linha
com todas as armas das colunas e da atribuicdo, em cada célula da matriz, de pesos que
variam de +2 a —2.

31 CONCEITOS E DEFINICOES DE ALVO DA ARMAS

Pela definicdo, arma é atividade ou um recurso da empresa. A produtividade e
rapidez de produg¢do ndo sdo nem atividade nem recurso. Na verdade, para a empresa
alcancar alta produtividade, o que é fundamental para competir em preco, necessita utilizar
muitas armas. Mas, se como mencionado, uma mesma arma serve para competir em mais
de um campo, pode-se depreender que alguma diferenca deve haver.

O alvo da arma é o objetivo que a arma deve atingir. H4 um alvo relacionado a cada
campo da competicdo. O alvo é o elemento de ligacdo entre um campo de competicéo e
as armas utilizadas.

No exemplo da programacéo da producdo havia dois objetivos excludentes:
minimizar o custo ou aumentar a velocidade. O primeiro € fundamental para a competicao
em preco; o segundo, para a competicdo em prazo de entrega do produto.
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Uma conclusdo: hd um alvo das armas associado a cada campo da competicao.
Essa associacdo entre alvos das armas e campos da competicdo é regida por dois
condicionantes:

1) o alvo é determinado pelo campo da competicéo; e

2) cada campo da competicdo tem um alvo das armas a ele associado. Isso tem as
implicagbes. Foi mencionado que uma mesma arma serve para competir em mais de um

campo.

O conceito de alvo, € necessario complementar essa afirmacdo: para competir
em um campo Sa0 necessarias varias armas da competicdo que terdo idéntico alvo. A
importancia do alvo é muito grande para o modelo de Campos e Armas da Competicéo por
duas razdes: O alvo € o elo entre uma arma da competicdo e um campo da competicéo. As
armas da competicdo da empresa devem mirar o alvo do campo da competi¢cdo escolhido
por ela.

Os alvos dos campos da competicdo, sdo: Produtividade, Qualidade no Processo,
Flexibilidade, Acessibilidade, Novidade, Velocidade, Desejabilidade, Confiabilidade e
Responsabilidade Social.

41 A CONCEPCAO DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO
SOBRE A ESTRATEGIA DE NEGOCIO E ESTRATEGIA OPERACIONAL

Para o modelo de campos e armas da competicdo, a estratégia de neg6cio assume
a forma estratégia competitiva e é aquela empregada por uma empresa ou unidade de
negocio, para posicionamento de um produto ou da prdpria empresa no mercado. Ela versa
basicamente sobre 4 questodes:

- Definicdo da empresa almejada
- Definicéo da linha de produtos

- Definicdo dos mercados de atuacéo da empresa e dos clientes em cada mercado

para cada produto

- Definicdo dos campos da competicdo e dos campos coadjuvantes de cada par
produto/mercado.

A concepgéao da estratégia competitiva operacional engloba: armas da competicéo,
intensidade de cada arma e alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos
coadjuvantes.

A respeito das armas da competicdo, diz respeito as quais armas, ou seja, para
a empresa ser mais competitiva ela precisa definir qual arma ela sera competitiva, se
serd em preco, qualidade, prazo de entrega, prazo de pagamento entre outros, que séo
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considerados relevantes para os clientes.

Apos definir quais serdo as armas, sera preciso alinhar com os campos de competigédo
que serdo atingidos, para alinhar a intensidade com que cada arma da competicdo é
utilizada pela empresa de cada arma para a competitividade da empresa.

51 CONCEITOS E DEFINICAO DE CAMPOS COADJUVANTE

O Campo coadjuvante é o locus imaginario secundario e complementar da disputa
entre empresas, pela preferéncia do cliente ao produto e ou & empresa. E o locus imaginario
no qual a empresa alternativamente busca alcan¢ar e manter a vantagem competitiva.

O campo coadjuvante complementa os campos de competicdo na definicdo da
estratégia competitiva do neg6cio. Representa um atributo do produto ou da empresa
valorizado e de interesse do cliente.

Os campos coadjuvantes constituem-se nos mesmos 14 campos da competicédo e
complementam a estratégia de posicionamento do produto no mercado.

Pela escolha de diferentes combinagbes entre campos da competicdo e campos
coadjuvantes, as empresas se diferenciam quanto as caracteristicas dos produtos, ou

quantos as da propria empresa.

61 CAMPOS E OS CRITERIOS DECISIVOS E QUALIFICADORES DO CLIENTE

Os critérios decisivos sao os que determinam a decisdo da compra. Os qualificadores
estabelecem um patamar minimo aceitavel para o cliente considerar a possibilidade de
adquirir um determinado produto.

A qualidade é um critério qualificador, o comprador escolhe o produto por meio
de seus critérios decisivos, como pre¢o, prazo de entrega ou qualidade no atendimento
nesse sentido as empresas devem investir apenas o suficiente para garantir um patamar
de qualidade e direcionar seus recursos e esforgos para melhorar as caracteristicas do

produto ou da empresa que correspondem aos critérios decisivos do comprador.

71 CAMPOS DA COMPETICAO E SEGMENTAGAO DE MERCADO: O PAR
PRODUTO/MERCADO

Antes de decidir em qual campo competir, a empresa precisa decidir em qual
mercado atuar com determinado produto, porque um produto pode competir em campos

diferentes em cada segmento de mercado.

Par produto/mercadoé a entidade caracterizada simultaneamente pelo produto (ou
familia de produtos) e pelo mercado e evidencia que se o0 produto ou mercado variar ou
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par sera outro.

Uma combinagdo de campos da competicdo e de campos coadjuvantes deve ser
escolhida para cada par produto/mercado.

Caso interessante de desenvolvimento de produtos para diversos segmentos
de mercado é o de fabricante de xampus. Tem para cabelos: secos, normais, oleosos,
castanhos, loiros, ruivos, escuros, rebeldes, eletrizados, quimicamente tratados, para
criancas e outros. Além de classes de renda diferentes.

81 DETERMINAQAO DAS ARMAS DA COMPETI(;AO DE UMA EMPRESA
Um dos pontos centrais do modelo CAC é a determinacédo das armas da competicao.

As definicbes de arma e de arma da competicdo sdo claras e explicitas. Mas na
aplicacéo prética, frequentemente surge uma dificuldade conceitual: quais atividades ou
recursos sdo simplesmente armas e quais sdo armas da competicdo? A resposta a essa
questdo passa por um dos pontos centrais do modelo CAC — a determinagéo das armas da
competicdo. O procedimento de determinacéo, detalhado a seguir, contém cinco etapas:

1. Selecionar na Relagédo de Armas todas as atividades e recursos que tém potencial
para serem armas da competi¢cdo da empresa;

2. Validar e complementar a Lista de armas por meio de consulta as diversas areas
da empresa;

3. Descrever o contetido das armas com o auxilio das areas da empresa;

4. ldentificar dentro do universo de armas, por meio da analise de conteudo, as que
tém as caracteristicas necessarias para fazer parte do conjunto de armas da competicéo da
empresa, conjunto denominado Lista de Armas da Competi¢gdo da empresa;

5. Escolher as armas da competicdo que seréo utilizadas em funcdo da relevancia

para propiciar vantagem competitiva a empresa.

91 CONCEITO DE RELEVANCIA E DEFINIQAO DE ARMA RELEVANTE,
SEMI-RELEVANTE E IRRELEVANTE

Entenda-se, para facilitar a explicagdo, o conjunto das armas da competicdo como
sendo o arsenal da empresa. No campo militar, do arsenal séo retiradas as armas para um
combate. E, de acordo com o tipo de combate, séo retiradas as armas apropriadas. Todas
sdo armas de combate (aqui denominadas armas da competicdo), mas s6 algumas serdo
utilizadase o que determina quais seréo utilizadas é o tipo do combate. Analogamente, do
arsenal das armas da competicdo da empresa sao retiradas as armas para competir em
determinado campo.
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Arelevancia da arma para a competitividade (mais especificamente, para os campos
da competicao) da empresa € o critério para identificar se uma arma da competicdo deve
ou néo ser utilizada para competir num campo. Ou seja, € o campo da competicdo que
determina se uma arma da competicdo da empresa € ou néo relevante para a competicéo.
Pelo critério de relevancia, as armas da competicdo da empresa séo classificadas em

armas relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo da competicéo.

Arma relevante é uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicdo
da empresa que proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo escolhido
para competir. E uma arma necessaria para a competicdo num determinado campo da
competicdo. Pela tese do modelo CAC, é a alta intensidade das armas relevantes que da
vantagem competitiva a empresa. Portanto, é justificavel um elevado investimento para a
obtencéo de expressiva competéncia. O conceito de intensidade da arma sera dado no
segundo artigo.

Arma semi-relevante é uma arma pertencente ao conjunto das armas da competicédo
da empresa que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no seu campo da
competicdo. E uma arma de importancia intermediaria entre as armas relevantes e as
irrelevantes para o campo da competicéo e que deve ter intensidade média, n&o justificando
alto investimento.

Arma irrelevante € uma arma pertencente ao conjunto das armas da competi¢do da
empresa que ndo propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo da competicdo
nem no seu campo coadjuvante.

E uma arma da competicdo indtil para uma determinada estratégia competitiva
de negbcio e que deve ter baixa intensidade, exigindo pequeno investimento. Uma arma
relevante para um campo da competicdo pode ser irrelevante para outro e semi-relevante
para um terceiro. Uma arma irrelevante para um campo nédo pode ser excluida da andlise

da empresa, pois ela faz parte do conjunto das suas armas da competicédo.

101 ASVARIAVEIS,FOCO,DISPERSAOEINTENSIDADEMEDIADASARMAS

Foco é a variavel matematica que mede a aplicagdo de esfor¢cos das armas que
proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir.

E calculada pelo cociente seguinte:

soma da intensidade das armas relevantes

soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas

Disperséo ¢ a variavel matematica que mede a aplicagdo de esfor¢cos nas armas que
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ndo proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir.

A Variavel calculada pelo cociente seguinte:

(soma da intensidade das armas irrelevantes)

(soma da intensidade maxima possivel de ser obtida em tais armas)

Indica a utilizagdo de armas inuteis a competicdo empresarial, no campo escolhido
pela empresa.Intensidade média das armas € a média aritmética da intensidade de todas
as armas da competicdo da empresa, tanto as relevantes, quanto as semi-relevantes e as

irrelevantes.

111 VALIDACAO DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Ao contrario de que muitas pessoas pensam, S0 poucas as empresas que
competem em pregco. Ha predominancia da competicdo em qualidade do produto, o que
retrata o atraso tecnoldgico de alguns setores, pois sé competem em qualidade do produto
as empresas cujas concorrentes possuem produtos ndo reconhecidos pelos clientes como
de qualidade.

Os setores que sobressaem na competicéo em projeto de produto séo os da indUstria
de fibras quimicas, o de transporte aéreo de passageiros, o de confecgcbes e o de joias.

Algumas empresas ja estdo escolhendo o campo diversidade de produtos.

Em alguns setores comegam a despontar a competicdo em imagem do produto e da
marca, que caracteriza um estagio competitivo mais avancgado.

O foco tem grande influéncia na competitividade da empresa, segundo pesquisas
o foco explica 79% do fendmeno de competitividade. Ja a dispersdo nao influencia a
competitividade da empresa.

A formulacdo da estratégia competitiva de negécio consiste em segmentar o
mercado e definir um produto adequado para cada segmento e em escolher os campos da
competicdo e os campos coadjuvantes.

O modelo de Campos e Armas da Competicdo goza de propriedades da consisténcia
e, portanto, é isento de contradicbes e paradoxos. Por gozar das propriedades da
consisténcia, o0 modelo ndo possui as propriedades da completude, no sentido de ser
completo e acabado.

Segundo Contador (2011), o foco é a variavel que melhor explica a competitividade
das empresas. Conclui-se pelos testes estatisticos que ndo é possivel rejeitar a tese do
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modelo:

1. 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 competicao escolhidos para cada par produto/mercado.

2. Em algumas pesquisas, constatou-se alta correlagéo entre intensidade média das
armas e grau de competitividade. Ou seja, a empresa se interessava em ser boa em tudo.
Influéncia do movimento pela Qualidade Total, que leva a empresa a ficar muito dispersa.

3. O modelo de campos e armas da competicdo prega a “Qualidade Seletiva”, ou
seja, ter qualidade apenas onde o cliente valoriza.

O autor salienta ainda que para a empresa ser competitiva, sdo necessarias quatro
condicbes:

1 - produto adequado ao mercado a que se destina;

2 - escolha adequada dos campos da competicdo e dos coadjuvantes para cada par
produto/mercado;

3 - uso adequado das armas da competic&o, o que significa identificar corretamente
as armas da competicéo; e

4 - alinhamento das armas aos campos da competicdo e aos coadjuvantes, o que
significa definir corretamente a intensidade das armas.

Conclui-se que se a empresa desenvolve um produto que atenda a necessidade do
mercado, sdo definidos campos de maneira segmentada, as armas séo identificadas de
maneira correta e o alinhamento entre armas e campos da competicéo e coadjuvantes sdo

alinhados a empresa conseguira ser mais competitiva.
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IDENTIFICACAO DO POSICIONAMENTO COMPETITIVO DA
CLINICA SAUDE DOS PES

Nesta etapa da pesquisa seréa apresentada o processo de formulagéo da Estratégia
Competitiva da Clinica Saude dos Pés, utilizando o Modelo de Campos e Armas da
Competicao — CAC.

A estratégia consiste em uma posigéo valiosa conduzida por um conjunto especifico
de atividades alinhadas aos objetivos da organizacdo, que visa a proporcionar valor
para o ambiente competitivo (PORTER, 1989; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2012).
Mintzberg (2006) destaca que a estratégia caracteriza-se como um padréo relacionado
ao comportamento ao longo do tempo ou um plano estruturado como guia e direcdo que
esta interligado as metas e aos principios da organiza¢do. Esse conceito pode ser aplicado
tanto para estratégias intencionadas, deliberadas ou emergentes.

Segundo Porter (1996) A vantagem competitiva é o resultado do planejamento e
da implementagdo bem sucedida de uma estratégia, que gera valor e rentabilidade acima
da média do segmento. Além disso, € necessario conceituar a estratégia competitiva e de
posicionamento. Diante do exposto, Contador (2008), afirma que as posi¢des estratégicas
alcangam o resultado de trés formas diferentes, que em geral se encontram sobrepostas:

1° Posicionamento Baseado na Variedade: Ou seja, esta baseado em produgéo de
um subconjunto de produtos ou servigos do setor.

2° Posicionamento Baseado nas Necessidades: Que esta baseado no atendimento
da maioria das necessidades de um determinado grupo de clientes.

3° Posicionamento Baseado em Acesso: Que esta fundamentado na segmentagéo
dos clientes em razao das diferentes modalidades de acesso.

A estratégia consiste em uma posi¢ao valiosa conduzida por um conjunto especifico
de atividades alinhadas aos objetivos da organizagéo, que visa a proporcionar valor para o
ambiente competitivo (PORTER, 1989; HITT, IRELAND e HOSKISSON, 2012).

Mintzberg (2006) destaca que a estratégia caracteriza-se como um padrdo
relacionado ao comportamento ao longo do tempo ou um plano estruturado como guia e
direcdo que esta interligado as metas e aos principios da organizacdo. Esse conceito pode
ser aplicado tanto para estratégias intencionadas, deliberadas ou emergentes.

No modelo CAC (CONTADOR, 2008), a formulagdo da estratégia competitiva
da empresa esta estruturada em decisbes tomadas em dois niveis e rigorosamente
alinhadas. A decisdo de primeiro nivel refere-se a estratégia de neg6cio (escolha dos
campos da competicdo e coadjuvantes em que a empresa vai competir considerando tanto
as necessidades e anseios do cliente quanto a posicdo competitiva dos concorrentes),
enquanto a decisao de segundo nivel reside na definicdo da estratégia operacional (escolha

das armas da competicdo e decisdo sobre suas respectivas intensidades). A decisdo no
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segundo nivel tem por objetivo implementar aquela tomada no nivel superior, propondo
inclusive acdes administrativas para isso, o que as tornam perfeitamente alinhadas a
estratégia de negocio.

11 PREPARAGCAO PARA A FORMULAGAO DA ESTRATEGIA COMPETITIVA

O modelo CAC, criado para aumentar a competitividade da empresa, foi estruturado
sobre a ideia de alinhar a estratégia operacional a de negécio, ideia representada pelo
alinhamento entre as armas da competicdo e os campos da competicdo e coadjuvantes
escolhidos pela empresa.

Os campos da competicdo que foram escolhidos pelos sécios e serdo utilizados
para a elaboragéo do mapa estratégico, foram:

- Qualidade do Atendimento: Oferecer ou almejar oferecer atendimento que o com-

prador julgue de melhor qualidade que o dos concorrentes.

- Qualidade do Produto: Oferecer ou almejar oferecer produto ou servigo que o clien-

te julgue de melhor qualidade que os produtos dos concorrentes.

- Imagem de Empresa Confiavel: Possui ou almejar possuir imagem crivel mais fa-

voravel que a dos concorrentes num aspecto valorizado pelos stakeholders.

- Imagem do produto e da marca: oferecer ou almejar oferecer produto que o clien-

te julgue ter melhor imagem que a dos concorrentes e possuir ou almejar possuir

imagem mais crivel dos produtos da marca mais favoravel que a dos concorrentes.

- Prazo de entrega do produto ou servico: Ofertar ou almejar ofertar prazo de entrega

do produto ou servigo menor que o dos concorrentes.

Veja-se que o modelo CAC corrobora a opinidao desses atores. Por um lado, é
um modelo de posicionamento, assim como o de Porter, por outro, mostra ser possivel
assegurar vantagem competitiva por meio dos recursos internos da empresa, desde que
estejam alinhados aos campos escolhidos para competir. Pela RBV, a empresa pode criar
vantagens competitivas a partir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa, desde que

0s recursos possuam alguma singularidade que possa distinguir a empresa que os domina.

O modelo CAC possui um procedimento com passos bem delineados para a
formulagdo da estratégia competitiva da empresa, suficientemente detalhados para permitir
sua implementagé@o. Além disso, a tese do modelo CAC, ja empiricamente comprovada
pela via epistemologica (CONTADOR, 2008, p. 127), garante que a empresa possui grande
probabilidade de se tornar mais competitiva, o que pode nao ser verdadeiro em relagdo ao
pensamento de Porter ou da RBV.
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Cada passo do processo do processo de formulacdo ou reformulagéo da estratégia

competitiva é constituido de etapas, conforme podemos identificar na sequéncia:
1) Definir a Empresa Almejada: delinear o negécio; fixar os objetivos permanentes.
2) Estruturar o Sistema de Inteligéncia Competitiva da Empresa.

3) Entender o Negocio: entender o macro ambiente empresarial; entender a
estruturada industria e identificar os disputantes do sucesso; entender os clientes
e os fornecedores; identificar os concorrentes atuais e tentar descobrir de onde

surgirdo e quem serdo 0s novos concorrentes; entender os concorrentes atuais.

4) Identificar e Avaliar Oportunidades, Ameacas e Riscos: identificar oportunidades,

ameacas e riscos e analisar a viabilidade de aproveitamento de uma oportunidade.

5) Formular Alternativas de Estratégia Competitiva de Negdcio: identificar o
posicionamento competitivo da empresa e dos concorrentes e sugerir alternativas

de estratégia competitiva de negécio.

6) Decidir a Estratégia Competitiva de Negocio
7) Definir a Estratégia Competitiva Operacional
8) Implementar a Estratégia Competitiva

9) Controlar os Resultados da Estratégia Adotada: monitorar e avaliar as respostas
dos clientes a nova estratégia; monitorar e avaliar as reagées dos concorrentes;
alterar a estratégia competitiva de neg6cio e a operacional conforme as respostas
dos clientes e as reacbes dos concorrentes e retomar o processo sempre que houver

um movimento competitivo ou uma alteragcdo no ambiente empresarial.
1.1 Passo 1 - Definicao da Empresa almejada

A Clinica Saude dos Pés, apés reuniao com a diretoria verificou-se que a empresa
néo tinha definido claramente seu posicionamento no mercado, os socios tinham como
objetivo atender a todos as classes sociais e as agdes de propaganda e promog¢ao eram
realizadas com foco em todos os publicos, 0 que demonstra que a empresa investia de
maneira ineficiente e ndo alcangava os resultados.

ApbOs pesquisa com os sOcios da empresa, concorrentes e clientes, a analise
estratégica competitiva da empresa pelo modelo de campos e armas da competicéo se
destaca pelo campo de competicdo em Qualidade do Atendimento, Qualidade do Produto

e Imagem de Empresa Confiavel.

Na implantacdo do modelo CAC, identificou-se que a empresa precisava se
posicionar no mercado, visando o publico da classe A e B, e principalmente comecar
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desenvolver estratégias de marketing visando atrair os turistas que diariamente visitam a
cidade de Pocos de Caldas. Além disso, a empresa precisa valorizar os pontos fortes, que
séo considerados diferenciais, que proporcionam destaque para a empresa e assim sendo
possa atrair novos clientes, aumentar o faturamento, reter os clientes atuais e proporcionar

uma maior visibilidade para a empresa no mercado.

A empresa precisa ser gerenciada, visando a constru¢do de uma marca, que seja
forte e que diferencie a empresa dos concorrentes. O conceito de gestdo de marca, ou
branding passou a ser sinénimo de gestao de imagem de marca, “percepcdes sobre uma
marca através das suas associacbes que ocorrem na memoéria do consumidor” (Keller
1996: p.106). Assim, “fazer” branding é trabalhar consistente e repetidamente valores
multidimensionais e associativos, a fim de estabelecer a melhor opinido possivel sobre a
marca na mente das pessoas. Nos casos bem sucedidos, utilizando ferramentas integradas
de comunicacéo e marketing, fez mais do que isso: inspirou desejo e paixao, conquistou a
fidelidade e devocédo dos seres humanos — ou como o marketing os considera - do publico-
alvo.

Ao analisarmos a definicdo de Keller, podemos compreender que a marca representa
a empresa. A empresa é o reflexo que seus colaboradores, parceiros, fornecedores e seus
consumidores relatam sobre a empresa. Portanto gerenciar a marca, representa resultados

para a empresa.

Em reunido com o proprietario da empresa, foi relatado a importancia do
reposicionamento da empresa e principalmente da criagdo de estratégias que tornem
a empresa mais competitiva. O modelo CAC, segundo os socios foi o melhor plano ja
desenvolvido na empresa, pois demonstrou todos os fatores que sdo considerados
importantes para os clientes e como a empresa poderia tracas estratégias mais competitivas.

1.2 Passo 2 - Estruturacao do Sistema de Inteligéncia Competitiva

Segundo Contador (2008), a inteligéncia competitiva € basicamente a capacidade de
entender o ambiente e o funcionamento da Empresa, identificar e avaliar as oportunidades
e ameacas e formular alternativas de estratégia competitiva, de fundamental importancia,

pois dela vai depender o grau de competitividade da empresa.

A inteligéncia competitiva assenta-se sobre o sistema de informacédo estratégica,
cuja finalidade é coletar, selecionar, analisar, classificar, armazenar, restituir e distribuir
informacéo as areas da empresa que poderdo ser beneficiadas pela informacéo rapida e
oportuna.

A organizacgéo do SIC precisa possuir um 6rgédo gestor, aqui denominado Assessoria
de Inteligéncia Competitiva, numa posicdo de assessoria ao principal dirigente e contar
também com um Comité de Avaliagcdo. Ele deve ser estruturado como um Sistema de
conhecimento, como prega Contador (2008).

Identificagd@o do posicionamento competitivo da clinica satde dos pés “



A necessidade de reformular a estratégia, acarretada por uma oportunidade, por
uma ameaca ou pelo desejo de ser mais competitiva, ndo é frequente. Assim, para uma
pequena empresa, basta a inteligéncia competitiva de seu proprietario. Acima de certo
porte, o proprietario perceberd que ndo mais estd sendo capaz de acompanhar todos
os acontecimentos que afetam seu negécio, sendo o momento de passar pelo menos p
arte dessa atividade a outra pessoa, comegando entdo surgir um 6rgdo de inteligéncia
competitiva. Em empresas de médio porte, bastam duas pessoas para compé-lo: um chefe
e uma bibliotecaria, em empresas de grande porte, o 6rgdo assume caracteristicas do
Strategic Management Office.

A competitividade se tornou algo fundamental nas empresas, para isso as empresas
precisam de um setor que possa estudar o mercado, 0os concorrentes, os clientes, as
necessidades e desejos dos clientes e assim possam tracar estratégias que aumentem a

competitividade das empresas.

Como trata-se de uma pequena empresa, foi proposto para os s6cios que como
estamos desenvolvendo o modelo CAC e sera implementado na empresa, que o sistema
de inteligéncia competitiva, seja conduzida pelo pesquisador e pelo gerente da empresa Sr.
Marcos Loro Soares, assim sendo realizaremos as seguintes agdes:

1° Visita a empresas localizadas na cidade de S&o Paulo, estamos a 270 km
da cidade de Sao Paulo, portanto essas empresas ndo sdo concorrentes, estaremos
propondo um Benchmarking com essas empresas, para que possamos trocar informacoes
e conhecimentos

2° Participagédo em Feiras e Congressos, o objetivo é criar uma rede do contatos,
com o objetivo de trocar conhecimentos, dificuldades, inovag¢des e formas de aumentar
a competitividade da empresa, além disso, conhecer todas as tendéncias referente ao
servico de podologia e de produtos que possam aumentar a diversificagcdo de produtos na

empresa.

3° Visita as empresas concorrentes Locais, conhecer o concorrente de perto, saber
quais sdo as suas agoes, preco, acdes promocionais, qualidade do atendimento, layout da
empresa, facilidade de acesso, formas de pagamento, alcada do vendedor entre outras
armas que possam aumentar a competitividade da clinica Saude dos Pés.

4° Visita as grandes Redes Nacionais e Franquias, o objetivo futuro dos sécios é
se tornar uma franquia, portanto estaremos visitando essas grandes redes nacionais e
principalmente aquelas que possuem franquia, para que possamos aprender e compreender
quais os diferencias competitivos da empresa.

5° Definicdo de Indicadores de Desempenho dos Colaboradores, acredita-se que
a qualidade do atendimento é fundamental para o desenvolvimento da empresa, uma

das armas que consideramos mais importante para o negécio precisa ser medida, para
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isso, iremos realizar constantemente com os nossos clientes, uma pesquisa a respeito da
qualidade do atendimento e do servigo prestado.

6° Treinamento dos Colaboradores, com o objetivo de melhorar o nivel de
desempenho dos colaboradores sera realizado mensalmente pelo gerente da empresa,
treinamento com os vendedores, podblogos e secretaria, com o objetivo de melhorar o
desempenho de toda a equipe.

1.3 Passo 3 - Entendendo o negécio

Segundo Contador (2008), entender o negOciosignificadotar a empresa de
conhecimento prévio acumulado para que se possa identificar mais rapidamente os
concorrentes, analisando suas forgas, fraquezas, oportunidades e ameagas ou risco.
Quando a empresa consegue se antecipar as agdes dos concorrentes e inovar de forma
antecipada e visando os macrocampos, ela conseguira ser mais competitiva.

Segundo o mesmo autor, € necessario: 1) entender o0 macro ambiente empresarial,
quando se fala de macro ambiente, refere-se a questdo politica, legal, econbémica,
demografica, social, tecnologica, cultural e ecoldgica; 2) entender a estrutura do segmento
para conhecer os efeitos de cada forca competitiva e os concorrentes considerados mais
fortes.

Apo6s essa analise, foi possivel entender o negécio e o mercado que a empresa esta
inserido, apds essa analise, sera possivel definir a direcdo que a empresa devera seguir
para alcangar o crescimento.

1.4 Cenario atual do Setor de Podologia

A partir desta andlise iremos definir as diretrizes para o crescimento futuro da
empresa, em se tratando de mercado, produto, desenvolvimento de pessoas e 0s campos
da competicéo.

O podologo é o profissional da saude que estuda e trata dos pés. Suas atividades
tém o objetivo de prevenir e tratar lesées nos pés e aconselhar pacientes sobre os cuidados
que devem ser tomados, como por exemplo, o tipo de calgado a ser usado, como cortar
as unhas ou quais cremes e medicamentos sdo mais adequados. O podb6logo possui
conhecimentos em fisiologia, patologia, anatomia, microbiologia e imunologia. Ele entende
a biomecénica dos tornozelos e dos pés e compreende os problemas que podem dificultar
nossa caminhada.

Dentre as patologias mais comuns tratadas por um podélogo, podemos citar:
- Joanetes
- Feridas

- Calosidades
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- Verrugas

+ Unhas encravadas

- Olho de peixe

- Fissuras

- Micose

- Ulcera dos pés

- Psoriase

- Pé diabético

- Pele seca

- Excesso de transpiracédo

- Mau cheiro

E importante que o profissional especializado em Podologia tenha habilidades
manuais, interesse pela area da salde e goste de cuidar de outras pessoas. Algumas das
principais atividades desenvolvidas por um podélogo séo:

- Elaborar exame fisico minucioso nos membros inferiores.

- Analisar o calgado do paciente e identificar se existem pontos de atrito ou desgastes

irregulares.

- Diagnosticar doencas dos pés.

- Higienizar e consertar unhas quebradas.

- Remover possiveis detritos na regido das unhas.
- Remover calos e calosidades.

- Remover o excesso de cuticula.

- Confeccionar érteses plantares (dispositivos feitos sob medida para cada paciente

e que sao utilizados para corre¢des, compensacdes e alivio de dores).
- Efetuar a podoprofilaxia (que consiste no correto corte das unhas e na retirada de
calosidades e fissuras com o objetivo de prevenir doengas).

Um podélogo pode atuar em clinicas, hospitais, salées de beleza e até mesmo como
autébnomo. Ele atende pacientes de qualquer idade e pode se especializar em algumas
areas, tais como:
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- Podopediatria — E o tratamento e cuidado com o pé de criancas. O pé de uma
crianca é bastante flexivel, visto que sua estrutura ainda esta sendo formada. Um
dos principais objetivos da podopediatria é assegurar o correto crescimento dos pés

e evitar problemas posteriores.

- Podogeriatria— E o cuidado com os pés de pessoas idosas. Seu objetivo & amenizar

as alteragbes nos pés causadas pelo envelhecimento.

- Pé de Risco — Também chamada de pé diabético, esta area trata dos pés de
pessoas que sofrem de insuficiéncias vasculares, neurologicas e metabdlicas.
Para este grupo de pessoas, uma simples ferida pode evoluir para um quadro mais

complexo e por isso é necessario o acompanhamento sistematico de um podologo.

- Podologia Desportiva — Quando se trata da pratica de esportes, os pés assumem
um papel ndo s6 de locomogao, mas também de suporte e até mesmo de ataque.
O esforgo repetitivo e a sobrecarga aumentam a probabilidade do aparecimento de
lesdes nos pés. Um poddlogo especializado nesta area estuda os movimentos de

diferentes praticas desportivas para tratar dos pés e prevenir as lesoes.

- Podologia Laboral — Trata dos pés de trabalhadores. Esta area preocupa-se com
o ambiente de trabalho dos pacientes e seus habitos com relagéo a postura (se fica
muito tempo em pé, caminha bastante, etc.). Um profissional desta area orienta os

pacientes quanto ao tipo de calgado adequado para cada atividade e tipo de piso.

O podologo é um profissional da area da saude que tem a fungdo de promover a
saude dos pés. Ele precisa ter alguma formagé@o na area (pode iniciar sua carreira com
curso técnico) e € capaz de identificar e tratar de doengas dos pés, tais como: calosidades,
rachaduras no calcanhar, unha encravada, olho de peixe, frieiras, etc.

Uma pesquisa do Global entrepreneurship Monitor, divulgada pelo Servigo Brasileiro
de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), o setor movimenta mais de 2 bilhGes
de reais por ano. O segmento de calcados movimenta R$ 30 bilhGes de reais no Brasil, o
mercado esta cada vez mais aquecido. Em 2017 tanto o segmento de estética quanto o
segmento de calcados espera crescer manter as vendas do ano de 2016, em virtude da
crise econdmica, o mercado s6 voltara a crescer em 2018.

O mercado néo sofre retragcdo em virtude da sua essencialidade e necessidade, seja
o tratamento podologico quanto os calgados ortopédicos, ndo sédo considerados itens de
luxo e sim, algo necessario para a qualidade de vida.

1.5 Entendendo a Estrutura do Segmento

Para entender a Estrutura do segmento, utilizaremos a abordagem das Cinco For¢as
competitivas de Porter (1979), e a Analise SWOT que serdo analisadas, a seguir:
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1.6 Cinco Forcas de Porter

O modelo das Cinco Forgcas de Porter, concebido por Michael Porter em 1979,
destina-se a andlise da competicdo entre empresas. Considera cinco fatores, as “forgas”
competitivas, que devem ser estudados para que se possa desenvolver uma estratégia
empresarial eficiente. Porter refere-se a essas forcas como microambiente, em contraste
com o termo mais geral macroambiente. Utilizam dessas forcas em uma empresa que afeta
a sua capacidade para servir os seus clientes e obter lucros. Na Tabela 2, sera apresentado
as cinco forgas de acordo com a empresa Clinica Saude dos Pés, e também apresentado

quais as armas para solucionar os problemas relativos a analise das cinco forgas.

Cinco Forcas

Analise dos Concorrentes

Campos da Competicao

Rivalidade entre os
Concorrentes

Arivalidade é forte, para que possa-
mos nos destacar, precisamos apli-
car todas as estratégias que foram
tracadas. Neste mercado néo exis-
tem grandes grupos empresariais e
as empresas que ja estdo no mer-
cado, todas ja sdo consolidadas. O
grande diferencial dos concorrentes
€ 0 preco mais baixo na prestacdo
de servicos e nos produtos.

Para fortalecer a nossa em-
presa frente aos concorrentes
foram escolhidos pelos sécios
da empresa, juntamente com
0 pesquisador, 0s seguintes
campos da competi¢do: Qua-
lidade do Atendimento, Qua-
lidade do Produto e Servico,
Imagem de Empresa Confi-
avel, Imagem de Produto e
Marca e Prazo de Entrega.

Produtos Substitutos

A respeito do servico, temos a ma-
nicure e pedicure que acaba reali-
zando alguns servigos de podélogo.
E sobre produtos temos os sapatos
que nao sdo ortopédicos, que muitos
clientes acabam comprando em vir-
tude do preco inferior. O que a em-
presa precisara demonstrar sdo os
diferenciais de cada produto e ser-
vico, para que os clientes entendam
as diferencas.

Para blindar estes problemas,
iremos utilizar os campos da
competicdo: Qualidade do
Atendimento, Qualidade do
Produto e Servigo, Imagem de
Empresa Confiavel, Imagem
de Produto e Marca e Prazo
de Entrega.

Poder de Barganha dos
Fornecedores

Existem diversos fornecedores no
mercado, o poder de negociacdo
dos fornecedores € alto em virtude
da quantidade de lojas existentes
no Brasil e na regido onde esta-
mos localizados. O que fortalece
ainda mais o poder de negociacéo
dos fornecedores é o fato de exis-
tir poucos fornecedores no mer-
cado de produtos podolégicos e
ortopédicos. Existem em torno de
3 grandes empresas que dominam
0 mercado e com isso acaba afe-
tando um pouco nossa empresa.

Para blindar o poder de barga-
nha dos fornecedores, iremos
utilizar os seguintes Campos
da Competi¢do: Qualidade do
Atendimento, Qualidade do
Produto e Servico, Imagem de
Empresa Confiavel, Imagem
de Produto e Marca e Prazo
de Entrega.
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Ameaca de novos
entrantes

A ameaca de novos entrantes €
grande, em virtude do mercado con-
sumidor que atuamos ser um merca-
do que possui mais de 200 mil pes-
soas, além de contar com um ndme-
ro alto de turistas visitando a cidade
constantemente, segundo dados da
Prefeitura de Pogos de Caldas, 200
mil pessoas visitaram a cidade em
2016, o que aumenta ainda mais
a chance de grandes redes e fran-
quias entrar neste mercado.

Para blindar a ameaca de
novos entrantes, iremos utili-
zar os seguintes campos da
competicdo: Qualidade do
Atendimento, Qualidade do
Produto e Servico, Imagem de
Empresa Confiavel, Imagem
de Produto e Marca e Prazo
de Entrega.

Poder de Barganha dos
Clientes

O poder de negociagdo dos clientes
é alto, eles possuem inumeras op-
¢oes de locais para realizar o servigo
de podologia e adquirir os produtos.
Podem comprar nas empresas lo-
cais, na internet e em grandes redes
regionais. Além disso, com a crise
econdmica, o poder de negociagdo
aumenta cada vez mais e os clientes
estdo cada vez mais exigentes, pois

Para blindar o poder de bar-
ganha dos clientes, iremos
utilizar os campos da competi-
¢do: Qualidade do Atendimen-
to, Qualidade do Produto e
Servico, Imagem de Empresa
Confiavel, Imagem de Produto
e Marca e Prazo de Entrega.

sabem que as empresas precisam
captar e reter os clientes.

Tabela 2 — Cinco Forgas de Porter aplicada a Clinica Saude dos Pés.

Fonte: Elaborado pelo Autor (2017).
1.7 Andlise SWOT

Criada por Kenneth Andrews e Roland Cristensen, professores da Harvard Business
School, e posteriormente aplicadas por inimeros académicos, a analise SWOT estuda
a competitividade de uma organizagdo segundo quatro variaveis: Strengths (Forcas),
Weaknesses (Fraquezas), Oportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas). Através
destas quatro variaveis, podera fazer-se a inventariacdo das forcas e fraquezas da
empresa, das oportunidades e ameagas do meio em que a empresa atua. Quando os
pontos fortes de uma organizagéo estao alinhados com os fatores criticos de sucesso para
satisfazer as oportunidades de mercado, a empresa sera por certo, competitiva no longo
prazo (RODRIGUES, et al., 2005).

Trata-se de relacionar as oportunidades e ameacas presentes no ambiente externo
com as forcas e fraquezas mapeadas no ambiente interno da organizagdo. As quatro
zonas servem como indicadores da situacdo da organizagdo. Como é mostrado na figura
acima. E uma ferramenta usada para a realizagdo de analise de ambiente e serve de base
para planejamentos estratégicos e de gestdo de uma organizagdo. A SWOT serve para
posicionar ou verificar a situagédo e a posicao estratégica da empresa no ambiente em que
atua (MCCREADIE, 2008).

A andlise SWOT na empresa Clinica Saude dos Pés, é de suma importancia no
apoio a formulagdo estratégica e a capacidade de promover um confronto entre variaveis
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internas e externas, facilitando assim a criagéo de alternativas nas escolhas estratégicas.

Conforme apresentado na Tabela 3, sera apresentado a anélise SWOT e as armas
da competicdo para fortalecer os pontos fortes, solucionar os pontos fracos, aproveitar as

oportunidades e criar estratégias para que as ameacas nao afetem a empresa.

Pontos Fortes

Campos da
Competicao

Pontos Fracos

Campos da
Competicao

Os pontos fortes da em-
presa, sao: Localiza-
¢do (centro), Empresa
com mais de 30 anos de
Mercado, Profissionais
Qualificados, empresa
reconhecida pelos clien-
tes pela qualidade dos
produtos e servigos, par-
ceria com fornecedores,
equipamentos modernos,
Variedade de Servigos e

Para fortalecer ainda
mais os pontos fortes,
estaremos utilizando os
campos da competicdo
Qualidade do Atendi-
mento, Qualidade do
Produto e Servico, Ima-
gem de Empresa Confi-
avel, Imagem de Produ-
to e Marca e Prazo de
Entrega.

Os Pontos Fracos da
empresa sao: Prédio
Pequeno (dificultando
expansao),Falta de Ge-
renciamento da Marca,
Falta de Gestdo do
Relacionamento com o
Cliente, Falta Capaci-
dade Gerencial e de Es-
tratégia, pouco investi-
mento em Marketing e
Falta de Planejamento

Para solucionar os
pontos fracos da
empresa, iremos uti-
lizar os campos da
competicdo  Quali-
dade do Atendimen-
to, Qualidade do
Produto e Servico,
Imagem de Empresa
Confiavel, Imagem
de Produto e Marca
e Prazo de Entrega.

Produtos, Podélogos com e Pensamento Es-
mais de 10 anos de Ex- tratégico Competitivo
periéncia e Carteira com
mais de 1.000 clientes
fiéis.
. Campos da Campos da
Oportunidades Competigdo Ameacas Competigdo

As oportunidades para a
empresa sao: Aplicagao
do Modelo CAC, visando
o0 aumento da competiti-
vidade, Investimento em
Marketing, Implantacéo da
gestéo do relacionamento
com o cliente, Implan-
tacdo de parcerias com
Fornecedores visando o
fortalecimento da Marca.

Para que essas oportu-
nidades sejam coloca-
das em pratica, iremos
utilizar os campos da
competicdo  Qualida-
de do Atendimento,
Qualidade do Produto
e Servigo, Imagem de
Empresa Confiavel,
Imagem de Produto e
Marca e Prazo de En-
trega.

As ameagas para a
empresa séo: Cresci-
mento do e-commer-
ce, Crise Econémica
Nacional, Entrada de
Novos Concorrentes,
Grandes Redes Nacio-
nais e Franquias.

Para evitar que es-
sas ameacas im-
pactem a empresa,
iremos utilizar os
campos da compe-
ticdo Qualidade do
Atendimento, Qua-
lidade do Produto e
Servico, Imagem de
Empresa Confiavel,
Imagem de Produto
e Marca e Prazo de
Entrega.

Tabela 3 — Analise SWOT aplicada a Clinica Saude dos Pés.

Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).

Segundo dados apresentados, os clientes da Clinica Saude dos Pés, sdo das
cidades da regido de Pogos de Caldas-MG, sé&o clientes da classe A e B que procuram
uma prestacdo de servico de qualidade. A empresa atualmente possui pontos fortes
consideraveis que fazem com que a empresa possa sonhar em futuramente expandir

abrindo lojas na regido e futuramente franquias.

Para que este objetivo seja alcangado a empresa precisara solucionar os seus
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pontos fracos conforme apresentados na tabela, aproveitando as oportunidades que foram
desenvolvidas no modelo CAC, assim sendo, ela conseguira atingir com eficacia seu
objetivo.

A respeito das ameagas, sdo0 ameagas que ndo preocupam muito os sécios da
empresa, pois na visdo deles, os clientes que sé&o atendidos no tratamento Podologico,
gostam de comprar produtos que séo indicados por eles, mas € importante desenvolver as
armas conforme apresentado na tabela, para maior competitividade da empresa.

Os pontos fracos precisam ser consolidados, o modelo CAC proporciona as armas
que sdo fundamentais para que a empresa consolide suas forgas, é preciso analisar
constantemente estes pontos fortes, pois séo diferenciais competitivos da empresa.

21 IDENTIFICACAO DOS CAMPOS DA COMPETICAO DE INTERESSE DA
EMPRESA

2.1 ldentificacdo do principal segmento do mercado comprador para o
produto/servico

A Clinica Saude dos Pés € uma empresa que presta servigos de podologia e venda
de produtos voltados a saude dos pés. A empresa visa proporcionar aos clientes produtos
de qualidade aliado a um tratamento podolégico de qualidade. O proprietario Alex Reges,
relatou que o principal negocio é a podologia, que representa 70% do faturamento da
empresa, a venda de produtos teve como objetivo agregar valor e aumentar o faturamento

da empresa.

De acordo com a segmentacdo demogréfica geogréafica o principal mercado
comprador sdo os moradores de Pogos de Caldas. A cidade possui empresas renomadas
internacionalmente como aAlcoa Aluminio S.A (que contacom 1.000 colaboradores), Ferrero
Rocher (que conta com 600 colaboradores), Danone (que conta com 2000 colaboradores),
Neo Nurty (que conta com 1000 colaboradores), entre outras que proporcionam uma renda
per capita significativa, além de ser uma cidade turistica que recebe inUmeros turistas e

que assim aquecem a economia local, gerando emprego e renda para 0s nossos clientes.

2.2 Identificacdo dos atuais Campos da Competicido e Coadjuvantes
escolhidos pela Clinica Saude dos Pés para cada par produto/mercado

Seguindo o conceito de Campos da Competicdo apresentado no Capitulo 3, foi
definido junto com os soécios da Clinica Saude dos Pés, a partir do modelo CAC, quais os
campos da competicdo que sera utilizado pela empresa para a definicdo das estratégias.
Segue abaixo a relagdo dos campos, conforme Tabela 4.
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Macrocampo Campo de competicao

Preco propriamente dito: ter ou almejar ter preco menor que o
dos produtos concorrentes.

Condicoes de pagamento: oferecer ou almejar oferecer mais fa-
cilidades de pagamento que os concorrentes, em termos de des-
conto, prazo, quantidade de parcelas de pagamento e instrumento
de crédito.

Prémio e/ou promocgao: oferecer ou almejar oferecer tempora-
riamente ao comprador vantagens mais interessantes que a dos
Competicao em preco concorrentes.

Projeto do produto: desenvolver ou almeja desenvolver produto
com caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou con-
sumidores.

Competicao em produto

(bem ou servico) Qualidade do produto: oferecer ou almejar oferecer produto que
o cliente julgue de melhor qualidade que os produtos concorrentes.

Diversidade do produto: oferecer ou almeja oferecer maior varie-
dade de produtos que os concorrentes.

Acesso ao atendimento: proporcionar ou almejar proporcionar
melhor acesso ao atendimento que os concorrentes, na percepgao
dos clientes.

Projeto do atendimento: desenvolver ou almejar desenvolver
atendimento com caracteristicas valorizadas pelos clientes.

Qualidade do atendimento: oferecer ou almejar oferecer
atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade que o
dos concorrentes.

Competicao em Prazo de entrega do produto: ofertar ou almejar ofertar prazo de
atendimento entrega do produto menor que o dos concorrentes.

Prazo de atendimento: atender ou almejaratender o cliente em
Competicao em prazo prazo menor que o dosconcorrentes.

Imagem do produto e da marca: oferecer oualmejar oferecer
produto que o cliente julgue ter melhor imagem que a dos
concorrentes e possuir ou almejar possuir imagem mais crivel do
produtos da marca mais favoravel que a dos concorrentes.

Imagem de empresa confiavel: possuir ou almejar possuir
imagem crivel mais favoravel que a dos concorrentes num aspecto
valorizado pelos stakeholders.

Competicao em imagem

Imagem em responsabilidade social: ter ou almejar ter imagem
crivel em responsabilidade social mais favoravel que a dos
concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.

Tabela 4 — Campos da Competicao.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Conforme apresentado na tabela 4, os empresarios salientaram que todos os
campos séo importantes para a clinica de podologia e que a empresa precisara trabalhar
todos os campos, e que na visdo dos socios o modelo CAC sera imprescindivel para o
crescimento e expanséo (franquia) da empresa.

2.3 ldentificacdo das caracteristicas do produto e dos servigos valorizadas/
preferidas pelos clientes do par produto/mercado

Para andamento do estudo, o0 mesmo procedimento metodoldgico foi sugerido a
clinica Saude dos Pés, para que fosse realizado junto com seus clientes, quais os aspectos
que eles consideravam mais importantes para o servico de podologia. A pesquisa foi
realizada durante 15 dias, e 100 pessoas responderam. Para melhor visualizagdo, segue
abaixo a Tabela 5, onde demonstra as respostas dos clientes, a nota foi de 0 (zero) a 5

(cinco), onde O (zero) representa a nota mais baixa e 5 (cinco) a nota mais baixa.

Campo da Competicao Respostas dos

Clientes
Qualidade do produto: oferecer ou almejar oferecer produto que o 5
cliente julgue de melhor qualidade que os produtos concorrentes.
Qualidade do atendimento: oferecer ou almejar oferecer atendimento 5

que o comprador julgue de melhor qualidade que o dos concorrentes.

Imagem de empresa confiavel: possuir ou almejar possuir imagem
crivel mais favoravel que a dos concorrentes num aspecto valorizado 5
pelos stakeholders.

Imagem em responsabilidade social: ter ou almejar ter imagem crivel
em responsabilidade social mais favoravel que a dos concorrentes, num 3
aspecto valorizado pelos clientes.

Acesso ao atendimento: proporcionar ou almejar proporcionar melhor

h - . q
acesso ao atendimento que os concorrentes, na percepc¢ao dos clientes.
Projeto do atendimento: desenvolver ou almejar desenvolver 4
atendimento com caracteristicas valorizadas pelos clientes.
Diversidade do produto: oferecer ou almejar oferecer maior variedade 4
de produtos que 0s concorrentes.
Prazo de atendimento: atender ou almejar atender o cliente em prazo 4
menor que o dos concorrentes.
Projeto do produto: desenvolver ou almejar desenvolver produto com 4

caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou consumidores.

Condicoes de pagamento: oferecer ou almejar oferecer mais
facilidades de pagamento que os concorrentes, em termos de desconto, 4
prazo, quantidade de parcelas de pagamento e instrumento de crédito.

Imagem do produto e da marca:oferecer ou almejar oferecer produto
que o cliente julgue ter melhor imagem que a dos concorrentes e

h : e R 4
possuir ou almejarpossuir imagem mais crivel do produto e da marca
mais favoravel que a dos concorrentes.
Prazo de entrega do produto: ofertar ou almejar ofertar prazo de 4

entrega do produto menor que o dos concorrentes.
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Prémio e/ou promocao: oferecer ou almejar oferecer temporariamente 4
ao comprador vantagens mais interessantes que a dos concorrentes.

Preco propriamente dito: ter ou almejar ter preco menor que o dos 4
produtos concorrentes.

Tabela 5 - Campos da Competicéo Valorizados pelos Clientes.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

De acordo com os dados acima apresentados, os clientes valorizam todos os fatores,
0 que demonstra que o pensamento da empresa esta alinhado com as necessidades dos
clientes.

Os campos que os clientes mais valorizam, sdo: Qualidade do Produto, Qualidade

do Atendimento e Imagem de Empresa Confiavel.

Apbs a pesquisa com os clientes foi realizada a pesquisa com os 3 sécios da
empresa, seguindo a mesma regra da Tabela 5. Segue abaixo a Tabela 6 com os resultados
das respostas dos empresarios.

Campo da Competicao Respostas dos Socios

Qualidade do produto: oferecer ou almejar oferecer produto que o 5
cliente julgue de melhor qualidade que os produtos concorrentes.

Qualidade do atendimento: oferecer ou almejar oferecer
atendimento que o comprador julgue de melhor qualidade 5
que o dos concorrentes.

Imagem de empresa confiavel: possuir ou almejar possuir imagem
crivel mais favoravel que a dos concorrentes num aspecto valorizado 5
pelos stakeholders.

Imagem em responsabilidade social: ter ou almejar ter imagem
crivel em responsabilidade social mais favoravel que a dos 3
concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes.

Acesso ao atendimento: proporcionar ou almejar proporcionar

melhor acesso ao atendimento que os concorrentes, na percep¢éo 3
dos clientes.
Projeto do atendimento: desenvolver ou almejar desenvolver 4

atendimento com caracteristicas valorizadas pelos clientes.

Diversidade do produto: oferecer ou almejar oferecer maior
variedade de produtos que os concorrentes.

Prazo de atendimento: atender ou almejar atender o cliente em
prazo menor que o dos concorrentes.

Projeto do produto: desenvolver ou almejar desenvolver produto
com caracteristicas e atributos valorizados pelos clientes ou 4
consumidores.

Condicoes de pagamento: oferecer ou almejar oferecer mais
facilidades de pagamento que os concorrentes, em termos de
desconto, prazo, quantidade de parcelas de pagamento e instrumento
de crédito.
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Imagem do produto e da marca:

oferecer ou almejar oferecer produto que o cliente julgue ter melhor
imagem que a dos concorrentes e possuir ou almejar possuir 5
imagem mais crivel do produto e da marca mais favoravel que a dos
concorrentes.

Prazo de entrega do produto: ofertar ou almejar ofertar prazo de
entrega do produto menor que o dos concorrentes.

Prémio e/ou promocao: oferecer ou almejar oferecer
temporariamente ao comprador vantagens mais interessantes que a 4
dos concorrentes.

Preco propriamente dito: ter ou almejar ter preco menor que o dos
produtos concorrentes.

Tabela 6 - Campos da Competicao Valorizados pelos Sécios.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

Para cumprimento dessa etapa da pesquisa, foi analisado os concorrentes diretos
que fornecem o mesmo produto ou ofertam o mesmo servigo. Os campos escolhidos pela
empresa foram: Qualidade do Produto, Qualidade do Atendimento, Imagem de Empresa

Confiavel, Imagem do Produto ou Marca e Prazo de Entrega.

2.4 Critérios de célculo do grau de competitividade

Segundo Contador (2008), competitividade é a capacidade da empresa em
obter resultado sustentavel superior aos das concorrentes, medido por um indicador de
crescimento de mercado e assegurada uma rentabilidade satisfatoria, por meio de uma
ou mais vantagens competitivas. Segundo o mesmo autor, o grau de competitividade € a
medida da competitividade de uma empresa em relagdo a um conjunto de empresas do

mesmo segmento econémico.

Além disso, como para o Modelo CAC j4 a diferenga entre competitividade e
vantagem competitiva, € mais correta a expressdo medir a competitividade. O indicador
dessa medida € aqui denominada grau de competitividade.

Mas antes de medir o grau de competitividade, & necessario definir um critério de
mensuragédo, que segundo Contador (2008) € um dos pontos mais polémicos e de relevancia
da Teoria da Competitividade Empresarial qual o critério a ser usado para mensurar a
competitividade de uma empresa.

2.5 Indicadores do Grau de Competitividade Adotados pelo Modelo de
Campos e Armas da Competicao

Como o Modelo CAC é qualitativo e quantitativo, a competitividade precisa ser
necessariamente ser medida. Uma medida de competitividade tem dupla aplica¢do:
possibilita a comparagéo entre empresas do mesmo setor e a avaliagao dos efeitos das

decisbes de uma empresa ha sua competitividade.
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Para o Modelo CAC a competitividade é medida pela variavel matematica denominada
grau de competitividade, assim o grau de competitividade é a medida da competitividade
de uma empresa em relagdo a um conjunto de empresas do mesmo segmento econémico,
assim, adentra-se, portanto, na parte da definicdo de competitividade que o resultado deve
ser medido por um indicador de crescimento de mercado, assegurada uma rentabilidade
satisfatéria.

Os indicadores de mercado mais frequentemente utilizados pelo Modelo CAC para
avaliar o grau de competitividade séo a variagdo absoluta ou a variagcdo percentual, em
um determinado periodo de tempo, do faturamento ou da receita liquida ou do volume de
producdo ou de outro indicador de crescimento de mercado em relagdo a um conjunto de

empresas do mesmo segmento econdémico.

Os critérios de calculo de indicador de mercado utilizados com maior frequéncia séo:

1. Variagcdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo de

alguns anos, geralmente 4 ou 5;

2. Variagdo em numeros absolutos de uma dessas trés variaveis no periodo dividido
pela variagédo do setor, indicador que mede o quanto do crescimento do mercado foi

conquistado pela empresa;
3. Crescimento da participagdo de mercado;
4. Variacao percentual de participa¢éo de mercado;

5. Uma dessas trés variaveis em um ano dividido pela e de alguns anos atras
E importante ressaltar que um indicador baseado nos critérios 4 e 5 pode levar
a conclusdes erradas sobre a competitividade de uma empresa quando comparada com
empresas de portes diferentes.

2.6 Resultados dos Questionarios aplicados a Clinica Saude dos Pés

De posse dos Questionarios apresentados os resultados foram apresentados ao
socio — proprietario da Clinica Saude dos Pés que foi favoravel aos Campos da Competicéo
e Coadjuvantes selecionados conjuntamente com o pesquisador.

31 IDENTIFJCA(;AO E AVALIACAO DA INTENSIDADE DAS ARMAS DA
COMPETICAO

Segundo Contador (2008), existe uma relacdo de mais de 270 Armas que
correspondem as atividades mais comumente executadas e 0s recursos mais comumente

utilizados por empresas dos mais diversos setores econémicos.
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A existéncias de uma lista de armas facilita e proporciona rapidez as aplicagbes do
Modelo CAC, pois basta selecionar nessa lista aquelas armas mais importantes para cada

empresa, no entanto, armas especificas de cada setor ndo estédo na relacéo.

3.1 Determinacao do conjunto de Armas da Competicao da Clinica Saude dos
Pés

Uma vez selecionados os Campos da Competicédo e seus Coadjuvantes, procedeu-
se em se determinar o conjunto de Armas da Competicdo para o qual foi feita ampla
selecdo de armas validadas junto a Clinica Saude dos Pés, com o objetivo de se obter a
sua percepgdo quanto a intensidade de cada arma.

Para essa fase o importante é selecionar todas as atividades e recursos (armas) que
possuem potencial para serem transformadas em atividades executadas ou em recursos
utilizados pela empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva, retratando as
estratégias competitivas operacionais da empresa (armas da competi¢ao).

Conforme descrito no Capitulo 3, as armas séo classificadas segundo sua natureza:
de producgédo, atendimento, planejamento e de apoio ou administrativas.Na sequéncia
apresenta-se a Lista de Armas escolhidas pela Clinica Saude dos Pés.

ORGANIZAGAO DO ATENDIMENTO

Arma Conceito e conteudo da arma

Inclui: comércio eletrdnico; loja virtual; pagina na
internet; extranet; mensagem eletrnica (e-mail);
atendimento virtual; teleatendimento; telemarketing;
Canais virtuais de acesso a empresa e-commerce; B2B; transagdes e servigos on-line
(como caixa bancaria eletrénica e home banking),
compra coletiva com oferecimento de cupons de
desconto etc.

Inclui: localizacéo privilegiada; PaBx, fax, e-mail,
homepage; horario de atendimento ampliado; rapidez
na recepcgéao; estacionamento; facilidade para sair e
entrar; disponibilidade de transporte publico; ampla
rede fisica de venda e distribui¢cdo; canais virtuais de
acesso etc.

Facilidade de acesso

Inclui: projeto de arquitetura e de decoragéo;
aparéncia moderna e atraente das instalagdes

e mobiliario; ambiente e atmosfera agradaveis e
acolhedores; interior bem equipado; conforto térmico
e acustico; iluminagdo; masica ambiente; aroma;
Ambiente fisico da area de atendimento vitrine convidativa; sala de espera adequada; area
especial para crianga ou idosos; aparéncia fisica dos
funcionarios; limpeza; manutengdo (para que tudo
funcione bem) etc.

O ambiente fisico deve satisfazer as expectativas do
cliente, variando da simplicidade ao requinte,
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Cadastro eletrénico de clientes

Banco de dados sobre clientes disponiveis a todos os
vendedores.

Estilo arrojado de vendas

Inclui: ociosidade da equipe de vendas para que
cliente seja imediatamente atendido; fornecimento de
produtos em consignacgéo; atendimento na empresa
cliente ou em domicilio; atendimento com hora
marcada; loja de fabrica; venda direta ao consumidor;
vale-presente etc.

Equipe técnica de vendas

Inclui: assessores técnicos para auxiliar os clientes
na escolha do produto; profundo conhecimento
técnico sobre produto; equipe especializada (também
em comércio exterior, se for o caso) etc.

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

Arma

Conceito e conteudo da arma

Desenvolvimento da capacidade de
negociagao

Inclui: conhecimento da natureza humana, da
personalidade e intengbes do negociador da outra
parte, da real necessidade e motiva¢éo do cliente, do
mundo de negocios etc.

Cortesia no atendimento

Capacidade de encantar, respeitar e dedicar-se ao
cliente e de trata-lo com educacgéo, amabilidade e
afabilidade. Inclui apresentagéo pessoal e elegancia
dos trajes.

Adequacao do atendimento ao cliente

Satisfagdo das expectativas do cliente quanto a
forma de atendimento, variando da simplicidade
e informalidade ao requinte no atendimento,
dependendo da situagéao.

Conhecimento personalizado do cliente

Conhecimento sobre as exigéncias, as necessidades,
as preferéncias, as expectativas ou os anseios do
cliente assiduo (o conhecimento do maitre sobre

os pratos prediletos, o do barbeiro sobre o corte de
cabelo preferido).

Ampliacao de algada deciséria do
atendente (empowerment)

Ampliagcdo do poder decisério do atendente (para
dar desconto no preco ou satisfazer um pedido do
cliente).

sAc (Servigo de Atendimento ao
Consumidor) —call center

Inclui: respeito ao Codigo do Consumidor; sistema
de solugéo de reclamacdes capaz de dar rapidez e
flexibilidade de resposta a reclamacéo de cliente;
ombudsman para clientes; possibilidade de acesso
do consumidor aos diretores e gerentes; uso das
sugestdes e reclamacoes dos clientes para introduzir
melhorias; politica de troca e devolugéo etc.

Sistema de relacionamento com cliente
(CostumerRelationship Management)

Permite que todos os funcionarios da empresa
tenham percepgdo ampla do cliente (visédo 360°) em
termos de atendimento, de forma a proporcionar
atendimento personalizado.

Sistema de fidelizagc&o dos clientes

Programa permanente de gestéo e fidelizagao

de cliente. Inclui: cartéo de fidelidade ou de
relacionamento; CRM (CustomerRelationship
Management); ecr (EfficientConsumer Response)
e cprr (Collaborative Planning, Forecasting and
Replenishment), que objetiva reduzir inventarios
e aumentar as vendas de varejistas; avaliagdo do
relacionamento do cliente e do grau de fidelidade;
recompensas ao cliente fiel etc.
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FORNECEDOR DE BENS E/OU DE SERVICOS

Arma

Conceito e conteudo da arma

Selegéo de fornecedores

Inclui: consideracédo sobre a imagem do fornecedor;
busca de informag¢des com outros compradores ou
em banco de dados; solicitagcdo de amostras de
produtos; visita ao fornecedor potencial para avaliar
sua organizagao, tecnologia de producgéo, capacidade
produtiva; fornecedores alternativos etc. A empresa
deve adotar o critério estratégico — selecionar o
fornecedor que mais contribui para alavancar suas
vantagens competitivas — e ndo simplesmente o de
menor preco ou maior qualificagéo.

Relacionamento cooperativo com
fornecedor

Obijetivo: garantir fornecimento de acordo com as
especificagdes, com qualidade assegurada e no
prazo. Inclui: parceria e acordo com fornecedores;
gestéo de resultados; formacéo da rede de
suprimentos (tipo keiretsu) etc. Podem ser usados
os sistemas srm (Supplier Relationship Management)
e scM (Supply Chain Management, envolvendo
atividades de planejamento, recebimento, produgéo,
entrega e devolugao de insumos ao longo da cadeia
de fornecedores).

Parceria com fornecedores

Parceria com fornecedores estratégicos: Inclui:
contratos de longo prazo com o compromisso do
fornecedor em aprimorar o fornecimento; assessoria
no fornecedor para melhoria da qualidade;
financiamento de projetos tecnolégicos pela empresa
compradora; oferecimento de programas de
treinamento; administracdo de verbas cooperadas de
publicidade etc.

ESTRATEGIA

Arma

Conceito e contetdo da arma

Definigéo clara da empresa que se
deseja ter

Inclui a definicdo clara dos objetivos permanentes da
empresa.

Sistema de inteligéncia competitiva

Sistema destinado a entender o ambiente empresarial
e o funcionamento da empresa, identificar e avaliar
oportunidades e ameagcas e formular alternativas de
estratégia competitiva.

Monitoramento dos concorrentes

Sistema de pesquisa concorrencial de preco, de
produto, de qualidade, de prazo e de satisfacéo
do cliente. Vigilancia para detec¢éo de empresas
entrantes e produtos inovadores.

Benchmarking externo

Aprendizado a partir da analise abrangente e copia
das praticas de outras empresas cujo desempenho

é considerado superior. Para evoluir, € necessario
considerar a cultura e a estratégia das empresas para
adequar suas praticas e nao apenas replica-las.

Benchmarking interno

Copia das praticas de outros departamentos da
empresa.

Implementagao das estratégias

Capacidade de implementar medidas administrativas
que ampliem a competitividade da empresa.
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Decidir sobre a simplificagcéo (redugéo), manutengao
ou diversificagdo da linha de produtos. A
diversificagcdo pode ser pelo aumento da variedade
Redefini¢cao da linha de produtos de produtos principais ou pela agregagao de produto
coadjuvante ao produto principal (vide se¢édo 8.5.2).
Inclui: seletividade produtiva (o que produzir e o que
adquirir); portfolio flexivel de produtos etc.

MARKETING

Arma Conceito e contetdo da arma

Definida em consonancia com as estratégias
competitivas de negdcio e operacionais,
considerando o curto, 0 médio e o longo prazos.
(Deve ser especifica para a empresa — a estratégia,
por exemplo, é diferente para lojas monomarcas ou
multimarcas ou pertencentes a redes).

Definicéo das estratégias de marketing

Inclui: andlise das alteragcdes demogréficas da
populacgéo; captagéo das caracteristicas dos
diferentes segmentos de mercado; identificacao
Elaboragéo e realizacdo de pesquisas de | do perfil econémico e social do cliente; andlise das
mercado atitudes do consumidor; identificagéo da influéncia
das criancas e dos adolescentes nos padrées de
consumo da familia; identificagao das caracteristicas
do produto valorizadas pelo consumidor etc.

Identificacéo e caracterizagdo dos segmentos de
Segmentagéo do mercado mercado de interesse da empresa, para cada produto
ou familia de produtos.

Esforco para maximizar a participacao,

diversificar, penetrar e/ou desenvolver mercado.
Abertura e ampliacéo de mercados Inclui: participacdo em feiras e exposicoes;
(internos ou externos ao pais) acompanhamento das noticias em jornais e revistas
especializadas para identificacéo de oportunidades;
campanhas de fidelizagao de clientes etc.

Em diversos meios (nacionais e internacionais), como
revistas especializadas, outdoors, televisao, jornais,
pagina web. Inclui: dominio de tecnologia adequada
de publicidade; destinacédo de verbas suficientes

para obter eficacia e rapidez na divulgacédo de novos
produtos ou na criacdo e consolidagéo da marca;
presenga espontanea na midia e em revistas de
formacao de opinido; participagdo em concursos e
prémios nacionais e internacionais; patrocinio de
eventos etc.

Comunicagao com os diversos
publicos-alvo por meio de publicidade e
propaganda

Inclui: feira, congresso, exposi¢ao, workshop

Realizagdo de promogdes e eventos U S
(nacionais e internacionais) etc.

Abordagem para desenvolver e manter
relacionamento de longo prazo com cliente,
principalmente com o empresarial (em oposicao a
abordagem tradicional de “uma unica venda”).

Marketing de relacionamento

Voltado para organizagdes dos setores publico,
Marketing de servicos privado sem fins lucrativos e ndo-governamentais
(como instituicdes de caridade).

Marketing entre empresas (antigomarketing industrial)

Marketing organizacional ou empresarial . ; .
gorg P ou marketing business-to-business.
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Comunicacéo sobre objetivos e atividades da
Endomarketing empresa voltada para o publico interno com o
objetivo de alinhar o conhecimento.

PROJETO DO PRODUTO (bens e/ou de servicos)

Arma Conceito e contetdo da arma

Identificagc@o, comparacao, priorizagéo e introdugéo
de idéias. Evardssonet al. (2000) sugerem algumas
técnicas e métodos: brainstorming; entrada

Técnicas de geracao de idéias randémica; problema reverso; listas de atributos;
analises morfolégicas; imitagdo; mapeamento
cerebral; exame de produtos concorrentes; entrevista
com clientes; escrutinio para selecédo de idéias etc.

ORGANIZACAO DA ADMINISTRAGCAO

Arma Conceito e contetido da arma

Adequacao da estrutura a estratégia. Inclui: principios
da simplicidade; organograma achatado (estrutura
Estrutura organizacional hierarquica enxuta); velocidade na comunicagéo
(principalmente das decisdes); descentralizagcao
administrativa; integragéo entre as diversas &reas etc.

Programas continuos de melhoria alinhados a
Programas permanentes de melhoria estratégia competitiva de negécio da empresa
estratégica (alinhados aos campos escolhidos para competir e
aos campos coadjuvantes).

Da empresa e dos funcionarios. Inclui: codigo de

Comportamento ético . ) .
ética: marketing responsavel etc.

FINANCAS

Arma Conceito e conteudo da arma

Inclui: planejamento e controle financeiro; fluxo de
Administracéo financeira e gestao da caixa; aplicagdes financeiras rentaveis; conhecimento
disponibilidade ou necessidade de caixa | do mercado de capitais e de linhas de financiamento;
indicadores de curto, médio e longo prazos etc.

PESSOAL

Arma Conceito e conteudo da arma

Inclui: pessoal com formacéo escolar adequada;
treinamento da mao-de-obra, do pessoal técnico-
administrativo e de vendas nas atividades técnicas

e em lideranga; politica de crescimento do pessoal;
avaliacdo do reflexo do investimento em capacitagéo
no resultado organizacional; e-learning (disponibilizar
conhecimento, principalmente para treinamento);
treinamento com simulagéo de situagées;
universidade corporativa; coaching para executivos
que assumem novas fungées etc.

Capacitagao de pessoal

Sistema de avaliagdo da competéncia individual ou
Sistema de avaliagcdo de pessoal grupal e do desempenho individual ou grupal em
relagéo aos objetivos da empresa.
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Inclui: treinamento e implementacéo de projetos
participativos; ambiente de trabalho motivador;
relagdes interpessoais de respeito e cooperacao;
envolvimento das pessoas; comprometimento com
a estratégia e os valores da empresa; incentivo a
Motivagéo de pessoal diversidade (de todos os tipos) de pessoal; trabalho
em pequenos grupos; ampliacdo das funcdes do
empregado e aumento de sua responsabilidade;
rodizio de funcionarios; pacto intra-empresarial;
licenca remunerada; aumento da auto-estima dos
funcionarios.

Inclui: avaliagéo de cargos para fixagéo de salario;
salario justo; salario acima da média do mercado;
premiagao por ideiase metas; recompensas
simbolicas (prémios, medalhas); politica de promocéo
interna (sistema de promocéo horizontal e vertical);
plano de carreira com ascenséo horizontal (por tempo
Sistema de recompensas ou politica de de casa, por exemplo) e vertical; recompensas para
salarios incentivar o aperfeicoamento profissional; plano de
assisténcia médica e odontolégica; beneficios sociais;
plano de penséao; sistema de remuneragao variavel;
politica de compra de a¢des da companhia pelos
empregados; restaurante na empresa; remuneragao
baseada na qualificagdo, na competéncia ou na
habilidade do empregado etc

Capacidade de implementacéo de Inclui: lideranca convencedora e forte; neutralizacdo
mudangas (em todas as areas) das resisténcias dos funcionarios etc

Desenvolvimento das competéncias relevantes
para o sucesso da empresa. Inclui: identificacéo
das competéncias relevantes necessarias a
empresa; identificacdo das pessoas com potencial
a ser desenvolvido; compreenséo das lacunas na
competéncia desses empregados; implantacéo
de programas especiais de desenvolvimento das
competéncias; compartilhamento da competéncia
com os demais empregados; atragcao de pessoas
talentosas etc.

Gestao de talentos

Inclui o uso de técnicas e métodos de geragéo de
ideias: brainstorming; entrada randémica; problema
reverso; listas de atributos; analises morfolégicas;
imitacdo; mapeamento cerebral; exame de produtos
concorrentes; entrevista com clientes; escrutinio para
selecdo de ideiasetc

Desenvolvimento da capacidade criativa

Inclui: incentivo ao empreendedorismo interno;
desenvolvimento da lideranc¢a; autonomia
administrativa e decisoria etc.

Gerentes e funcionarios
empreendedores

Tabela 7 —Rol das Armas da Competigéao.

Fonte: Contador (2008).
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41 CONFIGURACAO DAS VARIAVEIS FOCO E DISPERSAO NOS CAMPOS DA
COMPETICAO E NOS COADJUVANTES EM ESTUDO PARA O PAR PRODUTO/
MERCADO

Foco é a variavel matematica que mede a aplicagdo de esforgos nas armas que

proporcionam vantagem no campo escolhido para competir.

Disperséo e a variavel matematica que mede a aplicacao de esfor¢cos nas armas
que ndo proporcionam vantagem competitiva no campo escolhido para competir indicam a
utilizacdo de armas inlteis a competicdo empresarial no campo da competi¢cdo escolhido

pela empresa.

Apobs a selegcdo das Armas da Competicdo adequadas aos campos elegidos como
significativos para a empresa, é necessario realizar uma analise de intensidade média das
armas.

4.1 Calculo das variaveis de intensidade média das armas, foco e dispersao

O célculo das variaveis de intensidade média das armas, foco e dispersdo, foram
aplicados em uma planilha Excel, onde na primeira coluna a esquerda relaciona- se todas
as Armas de Competicé@o selecionadas seguindo os critérios do Modelo CAC e Campos da
Competicao e Coadjuvantes escolhidos pela Empresa.

Na segunda coluna esté classificada a intensidade de cada arma, que independe do
Campo da Competicédo, dessa forma esta coluna é sempre igual para o calculo do foco e da
dispersao das armas escolhidas pela empresa. A partir da terceira coluna estédo descritos
numericamente a relevancia de cada arma seguido das colunas de Foco e Dispersao
das respectivas Armas por Campo da Competicdo e Coadjuvantes.

A Arma da competicao: Atividade executada ou recurso utilizado pela empresa para
conquistar e/ou manter vantagem competitiva como marketing, tecnologia da informacéo,
automacdo do processo produtivo. E atividade ou recurso que ndo interessa ao cliente
(a ele, por exemplo, ndo aproveita conhecer o indice de rejei¢édo; interessa-lhe, sim, a
qualidade do produto).

A Intensidade da arma: Intensidade com que cada arma da competigdo € utilizada
pela empresa, avaliada em cinco niveis, a poténcia e alcance de uma arma e o grau de
eficacia da utilizagdo dos recursos da arma.

Quanto maior o foco, mais competitiva € a empresa naquele campo, e quanto
menor a dispersdo, menor é o desperdicio de esforgos e recursos. Ainda segundo o autor,
€ possivel concluir que quanto maior a diferenca entre o foco e a dispersdao melhor é o
aproveitamento dos esforgos e recursos aplicados nas armas de competicdo da empresa
(Contador, 2008).

Na situacéo atual, procurou-se quantificar as armas selecionadas como importantes
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e a intensidade para a empresa como um todo, no seu dia a dia. O que ocorre é que nédo
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.

Ja na situacdo proposta, analisa-se campo por campo e o emprego das armas ja
com um pensamento mais estruturado, colocando a intensidade necessaria para elevar a
competitividade.
4.2 Calculo das variaveis atuais da intensidade média das armas, foco e
dispersao

A partir do modelo CAC, foram selecionadas 48 armas da competicdo e os campos
eleitos pelos sécios juntamente com o pesquisador, foram: Campo de Competicédo:
Qualidade do Atendimento, os campos coadjuvantes, foram: Qualidade do Produto Servico,
Imagem de Empresa Confiavel, Imagem do Produto e Marca e Prazo de Prazo de Entrega,
conforme apresentado na Tabela 8.

Identificagd@o do posicionamento competitivo da clinica satde dos pés “



Tabela 8 — Calculo das variaveis Atuais de intensidade média das armas, foco e disperséao.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017).
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Segundo Contador (2008), O método de calculo do Foco, € medido pela relacéo entre
a soma da intensidade das armas relevantes e a intensidade maxima possivel de ser obtida
no conjunto das armas relevantes. A soma da intensidade das armas relevantes é obtida
pela soma da coluna foco. A intensidade méxima possivel de ser alcangcada nas armas
relevantes é obtida pela multiplicacéo da quantidade de armas relevantes multiplicado por
5. (Total de Foco / Total Relevantes x 5).

Ainda segundo o mesmo autor, 0 método de calculo da dispersdo, é medida pela
relacéo entre a soma da intensidade das armas irrelevantes e a intensidade méaxima
possivel de ser obtida no conjunto de armas irrelevantes. A soma é realizada pelo total da
soma dispersao, divida pelo resultado da multiplicacdo da soma do total de irrelevantes por
5. (Total de Dispersao/ Total de irrelevantes x 5).

5 I ANALISE DA ATUAL ESTRATEGIA COMPETITIVA DA CLiINICA SAUDE DOS
PES

Apb6s a coleta, tratamento e anélise de uma grande quantidade de informagéo
fornecida pela Empresa e pelos clientes, € conveniente sintetizar em um Mapa Estratégico
todas as informacgdes produzidas a fim de facilitar a sugestao de alternativas de estratégia
competitiva de negocio. Aplica- se entdo no Mapa Estratégico os Campos da Competicao e
os Coadjuvantes da Empresa, das concorrentes (segundo a percepc¢ao da Empresa) e os
valorizados/preferidos pelos clientes.

Quanto maior o foco, mais competitiva &€ a empresa naquele campo, e quanto menor
a dispersao, menor é o desperdicio de esforcos e recursos, afirma Contador (2008). Ainda
segundo o autor, € possivel concluir que quanto maior a diferencga entre o foco e a disperséo
melhor é o aproveitamento dos esforgos e recursos aplicados nas armas de competi¢cao
da empresa.

Os campos da competicdo escolhidos pelos sécios da empresa, ap6s pesquisa
com os clientes, andlise dos concorrentes e reunido com 0s sécios e pesquisador foram
0s campos da competicdo: Qualidade do Atendimento, Qualidade do Produto e Servigo,
Imagem de Empresa Confiavel, Imagem de Produto e Marca e Prazo de Entrega, conforme
apresentado na Tabela 10.
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IMAGEM DE IMAGEM DE

QUALIDADEDO | QUALIDADE DO PRAZO DE Poderio
Campos da competigdo EMPRESA PRODUTO E .
ATENDIMENTO | PRODUTO/SERVIGO| vy MARCA ENTREGA competitivo
Empresa 1° 2° 3° 4° 5°
Valorizados pelos clientes 2° 1° 3° 4° 5°
Concorrente A (visdo da empresa) 2° 1° 3° 5° 4°

VARIAVEIS (ATUAL)

Foco 0.54 0.52 0.51 0.51 0.46

Disperséo 0.40 0.43 0.40 0.40 0.45
Aproveitamento 0.14 0.09 0.11 0.11 0.01

Posto do foco 1 2 3 3 5

Poderio competitivo nos campos atuais 0.54 0.52 0.51 0.51 0.46 0.523
Poderio competitivo maximo 0.54 0.52 0.51 0.51 0.46 0.523

Relagdo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1

Tabela 9 — Mapa Estratégico Atual.
Fonte: Elaborado pelo autor (2017).

5.1 Analise do Mapa Estratégico Atual

Através da analise das diretrizes gerais para formulagcdo da estratégia competitiva
em comparagdo ao mapa estratégico, resultante do desenvolvimento deste trabalho,
concluiu-se que a estratégia competitiva da Clinica Saude dos Pés estd muito proxima
do alinhamento em campos valorizados pelos seus socios e também pelos clientes,
pois apresenta um poderio competitivo de 0,523, ou seja, a empresa podera melhorar
significativamente seus campos e armas da competicéo.

Aempresa precisa iniciar o processo de implanta¢do do modelo CAC, implementando
as estratégias, implementado o sistema de inteligéncia competitiva para aumentar a
competitividade da empresa. A respeito das armas, a empresa Clinica Saude dos Pés,
precisa reestruturar todos os pontos referente a Qualidade do Atendimento, todas as armas
que foram elencadas, precisam ser gerenciadas de maneira mais efetiva para aumentar
a competitividade da empresa. A qualidade do produto e do servico, também precisa ser
realizado um processo de reestruturacdo. A respeito da Imagem de Empresa Confiavel,
a empresa precisa iniciar o processo de construcdo da imagem da empresa, faz-se
necessario analisar todas as armas que foram escolhidas pelos proprietarios juntamente
com o pesquisador para que possa criar uma Imagem institucional que seja confiavel.
A Imagem do Produto e Marca € outro fator importante para a empresa e para isso é
preciso implantar todas as armas da competicdo para fortalecer a marca da empresa e
assim consolida-la possibilitando a ampliacdo e a implantacdo de franquias. O prazo de
entrega é outro fator importante, os clientes estdo cada vez mais exigentes e portanto sera
necessario a implantagéo de todas as armas da competicéo.

5.2 Analisar a Estratégia Competitiva de negécio da Empresa

Segundo Contador (2008) o cognitivo humano e a racionalidade limitada podem
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afetar a formulagéo estratégica, todavia, o modelo CAC auxilia a expanséo da racionalidade,
fornecendo a representagéo globalizada e real da empresa, especificando os elementos

necessarios para identificar, entender e resolver um problema a partir de sua aplicagéao.

Para o modelo de campos e armas da competi¢cdo a estratégia de negécio assume
a forma de estratégia competitiva que pode ser utilizado por uma empresa ou unidade de
negocios da empresa, visa 0 posicionamento de um produto ou da prépria empresa no
mercado, sua esséncia esta na definicdo dos pares produto/mercado e na escolha dos
campos da competicdo e dos campos coadjuvantes para competir.

O campo da competicdo qualidade do atendimento, foi o mais valorizado pela
empresa, e o segundo mais valorizado pelos concorrentes e pelos clientes da empresa. O
campo da competicdo qualidade do produto e servigo foi 0 mais valorizado pelos clientes
e concorrentes da empresa e o segundo mais valorizado pela empresa. O campo imagem
de empresa confiavel foi o terceiro mais valorizado, pela empresa, concorrentes e clientes.

Analisando os campos da competi¢cdo, observa-se que a empresa precisa focar
seus esfor¢os nos campos da competi¢cao qualidade do atendimento, qualidade do produto
e servico e imagem de empresa confiavel. O campo da competicéo escolhido em reuniéo
com os so6cios da empresa foi 0 campo Qualidade do Atendimento. Os campos coadjuvantes
foram Qualidade do Produto e Servigco e Imagem de Empresa Confiavel.

61 ANALISAR AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS OPERACIONAIS DA
EMPRESA

Segundo Contador (2008) a metodologia para a formulagcéo da estratégia competitiva
operacional permite vantagem competitiva alinhada com a estratégia do negocio da empresa
e est4 baseada nas armas da competicdo com fundamento no variavel foco, o qual, quanto
maior, maior é o grau de competitividade da empresa, aumentando a intensidade das
armas relevantes e diminuindo a das armas irrelevantes, aumentando o foco e reduzindo a

dispersdo consequentemente.

A estratégia operacional assume a forma de estratégia competitiva operacional,
cujos objetivos fundamentais sdo em escolher as armas da competicdo a serem usadas
pela empresa e na determinacao da intensidade de cada arma.

O alinhamento entre a estratégia operacional e a estratégia de negdcio vai ocorrer
através do uso das armas relevantes aos campos da competicdo e campos coadjuvantes
escolhidos pela empresa.

A relevancia das armas ja foi identificada conforme Tabela 8, de acordo com os
campos da competicdo e coadjuvantes serdo: qualidade do atendimento, qualidade do
produto e servico e imagem de empresa confiavel. As armas escolhidas pelos sécios da
empresa seréo fundamentais para que a empresa consiga alinhar a estratégia do neg6cio
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e assim sendo consiga aumentar sua competitividade.

Conforme apresentado na Tabela 8, o campo da competicéo escolhido e os campos
coadjuvantes se complementam, a empresa precisa ter qualidade no atendimento, os
clientes procuram podologos que resolvam o seu problema e atender bem é encantar o
cliente, fazer com que ele se sinta Unico naquela empresa. Além disso, é fundamental que
a empresa proporcione um servigco que seja de qualidade aliado a produtos de qualidade,
pois no segmento da salde, os clientes querem solucionar o problema, para ter uma vida
mais saudavel. Aliado a qualidade do atendimento e qualidade do produto e servigo esta
0 campo imagem de empresa confiavel, que faz com que o cliente se torne fiel e 0 mais
importante seja um divulgador da clinica saude dos pés.
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FORMULACAO DA NOVA ESTRATETIA COMPETITIVA DA EMPRE-
SA CLINICA SAUDE DOS PES

Apds avaliagdo do mapa estratégico e reunido com os so6cios da empresa, foram
analisadas as alternativas de estratégias competitivas para a empresa, avaliando os

campos da competicdo e os campos coadjuvantes.

Destacamos ainda que toda a formulagdo da nova estratégia competitiva da
empresa Clinica Saude dos Pés foi realizada de acordo com as pesquisas com os clientes,
concorrentes e ap6s reunido de planejamento estratégico com os sécios Alex Reges,
Dulce Reges e Sérgio Lemes, onde verificou-se os pontos positivos e negativos da sua
implementacao.

ApOs avaliagdo do Mapa Estratégico em reunido com os so6cios da empresa,
realizamos as propostas de alternativas de estratégias competitivas para a empresa,
avaliando os possiveis campos da competicdo e coadjuvantes. Segue alternativas:

Alternativa 1
Qualidade do Atendimento (Campo da Competicéo)
Avaliando este campo da competicdo, os sécios juntamente com o pesquisador

definiram que ap6s pesquisa com os clientes e analise dos concorrentes, este campo &
primordial para a estratégia competitiva da empresa.

Contudo, como podemos vislumbrar no mercado atual, os fatores preco e qualidade
do produto deixaram de ser um grande diferencial e para que a nossa empresa consiga
sobreviver nesta nova era e, além disso, consiga crescer e conseguir alcangar 0s seus
objetivos de curto e longo prazo, a qualidade no atendimento é o grande diferencial.

Analisando este campo da competicdo, observamos que a qualidade no atendimento
significa satisfazer o consumidor atendendo todas as suas necessidades. Partindo deste
principio criaram-se novas terminologias para definir o grau de interacdo entre o cliente e a
empresa, dentre elas podemos destacar:

+  Satisfacao: Suprir as necessidades do cliente.
»  Fidelizacao: Tornar o cliente fiel ao seu produto/marca.
+ Encantamento: Alcancar um alto grau de satisfacdo do cliente a chegar ao

ponto de transforma-lo no maior meio disseminador de sua marca no mercado.

Mesmo assim, alguns de nossos funcionarios véem o cliente como um chato que
deve ser paparicado. Essa postura infelizmente existe em nossa empresa, mas justamente
este campo foi escolhido para que todos os colaboradores e socios da empresa entenda
que o € o principal parceiro da empresa.

Para tanto, é imprescindivel que o funcionario esteja sempre atentos a entrada de
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um cliente na Empresa e que, a partir dai, coloque em pratica a abordagem adequada,
colocando em pratica as Armas da competicdo, como: Administracdo da Equipe de
Vendas, Cadastro eletronico dos clientes, Flexibilidade na equipe de atendimento, Cortesia
no atendimento, Adequacéo do atendimento ao cliente, Conhecimento personalizado do
cliente, Uniformidade ou Padronizacdo do Atendimento, Ampliacdo da Alcada decisoria do
atendente, Customer Relationship Managament, Monitoramento da Satisfacéo do cliente
entre outros que serdo determinantes para atingir a eficacia desejada neste campo da
competicéo.

Portando, podemos afirmar que a tendéncia do mercado futuro € que a concorréncia
fique cada vez mais acirrada e o cliente se tornar um fator escasso no mercado obrigando
as empresas a lutar com unhas por aqueles que ainda restam buscando gerar cada vez
mais beneficios aos clientes e valorizando o atendimento com qualidade. Sendo assim o

modelo CAC sera fundamental para nossa empresa.
Qualidade do Produto e Inagem de Empresa Confiavel (Campo Coadjuvante)

Qualidade do Produto: Apés pesquisa com os clientes e concorrentes, o fator
qualidade do produto € um campo fundamental para a Clinica Satude dos Pés. Em reuniédo
com o0s proprietarios os soOcios relataram que este campo coadjuvante é importante
para a sobrevivéncia e crescimento da empresa. O quesito qualidade nos produtos de
nossa empresa é um grande diferencial, pois temos que nos diferenciar, proporcionando
aos nossos clientes produtos de qualidade com marcas reconhecidas e proporcionando
assim conforto, durabilidade e que o cliente se sinta bem com o produto. A respeito da
Qualidade do Servigo, os pédologos sabem da importancia da confiabilidade, e eficacia em
todos os tratamentos realizados, portanto é fundamental que todos os clientes que forem
atendidos em nossa empresa sejam multiplicadores de novos clientes, sejam propagadores
da Clinica Saude dos Pés. Para que isso seja possivel, & necessario implementar
as armas da competicdo relacionadas a este campo, como: Redefinicdo das linhas de
produtos, Elaboracéo e realizagdo de pesquisas de mercado, Endomarketing, Programas
permanentes de formulagéo estratégica, Comportamento ético, Selegao de Fornecedores,
Relacionamento cooperativo com o Fornecedor e Parceria com os fornecedores.

Imagem de Empresa Confiavel: Apos pesquisa com os clientes e reunido com
0s proprietarios, este campo foi escolhido e traz competitividade para a empresa. Hoje,
os clientes procuram empresas confiaveis, onde eles podem acreditar que o produto e o
servigco ofertado € de qualidade, para isso a transparéncia dos colaboradores, informacgbes
detalhadas de todos os produtos e servicos contribui para o desenvolvimento da
confiabilidade percebida pelo consumidor. Por isso, a empresa precisa se preocupar com a
imagem de todos os colaboradores, a imagem institucional e divulgar a empresa para que
este fator seja melhorado e proporcione maior competitividade para a empresa. Para que

seja possivel melhorar este campo, a empresa precisa implementar as seguintes armas:
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SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor), Sistema de Relacionamento com o cliente,
Sistema de fidelizagéo dos clientes, Benchmarking Externo, Definicdo das estratégias de
Marketing, Marketing de relacionamento, Programas permanentes de melhoria estratégica,
Comportamento ético, Capacitacao de pessoal, Gerentes e funcionarios empreendedores.

Alternativa 2
Qualidade do Produto (Campo da Competigéo)

Qualidade do Produto: Apés pesquisa com os clientes e concorrentes, o fator
qualidade do produto € um campo fundamental para a Clinica Satude dos Pés. Em reuniédo
com o0s proprietarios os soOcios relataram que este campo coadjuvante é importante
para a sobrevivéncia e crescimento da empresa. O quesito qualidade nos produtos de
nossa empresa é um grande diferencial, pois temos que nos diferenciar, proporcionando
aos nossos clientes produtos de qualidade com marcas reconhecidas e proporcionando
assim conforto, durabilidade e que o cliente se sinta bem com o produto. A respeito da
Qualidade do Servico, os pédologos sabem da importancia da confiabilidade, e eficacia em
todos os tratamentos realizados, portanto é fundamental que todos os clientes que forem
atendidos em nossa empresa sejam multiplicadores de novos clientes, sejam propagadores
da Clinica Saude dos Pés. Para que isso seja possivel, € necessario implementar as
armas da competicdo relacionadas a este campo, como: Redefinicdo das linhas de
produtos, Elaboracgéo e realizagdo de pesquisas de mercado, Endomarketing, Programas
permanentes de formulagéo estratégica, Comportamento ético, Selegcado de Fornecedores,
Relacionamento cooperativo com o Fornecedor e Parceria com os fornecedores.

Qualidade do Atendimento e Imagem de Empresa Confiavel (Campo
Coadjuvante):

Qualidade do Atendimento: Avaliando este campo da competicdo, os socios
juntamente com o pesquisador definiram que apds pesquisa com os clientes e analise dos
concorrentes, este campo é importante para a estratégia competitiva da empresa.

Analisando este campo da competicdo, observamos que a qualidade no atendimento
significa satisfazer o consumidor atendendo todas as suas necessidades. Partindo deste
principio criaram-se novas terminologias para definir o grau de interacéo entre o cliente e a
empresa, dentre elas podemos destacar:

+  Satisfacao: Suprir as necessidades do cliente.
+  Fidelizacao: Tornar o cliente fiel ao seu produto/marca.

+ Encantamento: Alcancar um alto grau de satisfacdo do cliente a chegar ao
ponto de transforma-lo no maior meio disseminador de sua marca no mercado.

Mesmo assim, alguns de nossos funcionarios véem o cliente como um chato que
deve ser paparicado. Essa postura infelizmente existe em nossa empresa, mas justamente
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este campo foi escolhido para que todos os colaboradores e sécios da empresa entendam
que o é o principal parceiro da empresa.

Para tanto, é imprescindivel que o funcionario esteja sempre atentos a entrada de
um cliente na Empresa e que, a partir dai, coloque em pratica a abordagem adequada,
colocando em pratica as Armas da competicdo, como: Administracdo da Equipe de
Vendas, Cadastro eletrénico dos clientes, Flexibilidade na equipe de atendimento, Cortesia
no atendimento, Adequacgédo do atendimento ao cliente, Conhecimento personalizado do
cliente, Uniformidade ou Padroniza¢do do Atendimento, Amplia¢do da Alcada deciséria do
atendente, Customer Relationship Managament, Monitoramento da Satisfacéo do cliente
entre outros que serdo determinantes para atingir a eficacia desejada neste campo da
competicéo.

Portando, podemos afirmar que a tendéncia do mercado futuro € que a concorréncia
fique cada vez mais acirrada e o cliente se tornar um fator escasso no mercado obrigando
as empresas a lutar com unhas por aqueles que ainda restam buscando gerar cada vez
mais beneficios aos clientes e valorizando o atendimento com qualidade. Sendo assim o
modelo CAC seréa fundamental para nossa empresa.

Imagem de Empresa Confiavel: Ap6s pesquisa com os clientes e reunido com
0s proprietarios, este campo foi escolhido e traz competitividade para a empresa. Hoje,
os clientes procuram empresas confiaveis, onde eles podem acreditar que o produto e o
servico ofertado € de qualidade, para isso a transparéncia dos colaboradores, informagées
detalhadas de todos os produtos e servigcos contribui para o desenvolvimento da
confiabilidade percebida pelo consumidor. Por isso, a empresa precisa se preocupar com a
imagem de todos os colaboradores, a imagem institucional e divulgar a empresa para que
este fator seja melhorado e proporcione maior competitividade para a empresa. Para que
seja possivel melhorar este campo, a empresa precisa implementar as seguintes armas:
SAC (Servigo de Atendimento ao Consumidor), Sistema de Relacionamento com o cliente,
Sistema de fidelizag&o dos clientes, Benchmarking Externo, Definicdo das estratégias de
Marketing, Marketing de relacionamento, Programas permanentes de melhoria estratégica,
Comportamento ético, Capacitacao de pessoal, Gerentes e funcionarios empreendedores.

Decisao sobre Campos da Competicao e Coadjuvantes:

Qualidade do Atendimento (da competicao)

Qualidade do Produto e Imagem de Empresa Confiavel (coadjuvantes)

O modelo CAC foi desenvolvido de forma planejada, realizando pesquisas com
os clientes e concorrentes e se reunindo diversas vezes com o0s colaboradores e sécios
proprietarios da empresa para que todos os campos pudessem ser analisados de forma
minuciosa. Apds essa andlise detalhada, foram sugeridas duas alternativas para que os

mesmos pudessem analisar qual seria a melhor alternativa a ser aplicada pela empresa
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Clinica Saude dos Pés.

Apbs anadlise das duas alternativas, foi escolhida a alternativa 1, onde o campo
da competicdo Qualidade do Atendimento, foi definido como fator mais importante para
aumentar a competitividade da empresa, este fator foi escolhido também pelos clientes
na pesquisa realizada, como fator mais importante na hora da compra ou na escolha do
servico. Referente aos campos coadjuvantes escolhidos pelos so6cios, para a estratégia de
negocio da empresa, o escolhido foram os Campos Coadjuvantes: Qualidade do Produto
ou Servico e Imagem de Empresa confiavel, estes fatores foram escolhidos, em virtude da
importancia destes fatores para o negécio. O campo qualidade do produto, é importante
em virtude da qualidade desejada pelos clientes, pois quando os clientes buscam produtos
relacionados a solugdo de algum problema de saude, eles ndo estdo preocupados com o
preco que vao pagar e sim se este produto ird solucionar o problema. O mesmo se aplica
ao servico, os clientes ndo estao a procura do profissional mais barato, e, sim atras do
profissional que ira resolver o seu problema, portanto é um fator de suma importancia.

A respeito da Imagem de empresa confiavel, nosso publico alvo, sédo clientes da
classe A e B, e que na sua maioria tem mais de 40 anos, estes clientes possuem um
perfil mais conservador, portanto, querem comprar sempre do mesmo local e sempre ser
atendido pelo mesmo podélogo, por isso, precisamos construir e gerenciar a imagem da
nossa empresa, sustentada pela confianga, que 0s nossos clientes valorizam.

11 PECISAO QA ESTRATEGIA COMPETITIVA OPERACIONAL DA CLINICA
SAUDE DOS PES

Com base nas pesquisas com clientes, andlise dos concorrentes, reunidao com os
colaboradores e socios, e analisando as alternativas de estratégia competitiva de neg6cio
para cada par/produto e as respectivas justificativas, os sécios decidiram implementar o
modelo de Campos e Armas da Competicao.

Segundo Contador (2008), o modelo CAC condensa uma grande quantidade de
informacdes em algumas variaveis: 1) a estratégia competitiva de negécio condensa-se na
combinacgéo de alguns dos 14 campos da competi¢cdo para cada par produto/mercado; 2)
a estratégia competitiva operacional resume-se na definicdo da intensidade das armas da
competicdo relevantes para os campos da competi¢cdo e para os coadjuvantes escolhidos
pela empresa; 3) as forcas e fraquezas consolidam-se no maior ou menor valor da variavel
foco; 4) as eficiéncias sédo representadas pelos valores baixos da variavel disperséo; e 5) a

relacdo eficacia/eficiéncia é retratada pela variavel aproveitamento.

Condensar uma grande quantidade de informag¢des em algumas variaveis constitui a
esséncia e a vantagem de um modelo. Em geral, € possivel construir modelos que sao muito

mais simples que a realidade e ainda assim conseguir empregéa-los para prever e explicar
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fendbmenos com alto grau de precisdo. A razdo disso € que, embora seja necessario um
grande numero de variaveis para prever um fenédmeno com exatiddo, um pequeno nimero
de variaveis explica geralmente a maior parte dele. A dificuldade esta, evidentemente, em
descobrir as variaveis certas e a relagdo correta entre elas. O modelo CAC satisfaz essas
duas condi¢cbes essenciais de um modelo: 1) é simples de entender, resolver e aplicar; e 2)
fornece uma representacéo completa e realista do problema real.

Segundo Contador (2008), definir estratégia competitiva operacional pelo CAC
é definir medidas administrativas para aumentar a intensidade das armas relevantes e
eventualmente diminuir a das irrelevantes, o que € o mesmo que aumentar o foco e diminuir
a dispersdo das armas em cada campo nos quais a empresa decidiu competir. Isso é muito
facil, pois durante o processo de formulagéo de estratégia competitiva de neg6cio as armas
foram identificadas e tiveram sua intensidade avaliada, e o foco e a dispersédo das armas
nos varios campos da competicéo ja foram calculados. Essa é a diretriz que vai orientar o
plano de investimentos da empresa. Geralmente € possivel realocar recursos produtivos,
passando alguns das armas irrelevantes para as armas relevantes, o que reduz os custos
de implementacdo da estratégia competitiva operacional.

A metodologia tem a vantagem de gerar estratégia operacional perfeitamente
alinhada a estratégia de negécio, pois, como o foco € a variavel que mede o alinhamento
das armas ao campo da competicao, a estratégia competitiva operacional ja nasce alinhada
a de negbcio.

1.1 Relacdo de Armas Com Nova Intensidade

No processo de formulagcdo da estratégia competitiva de negbdcio, as armas da
competicdo ja foram identificadas e classificadas em relevantes, semirrelevantes e
irrelevantes, e a intensidade atual de cada arma de acordo com a nova intensidade.

A tabela relacdo de armas com nova intensidade nos mostra a relacédo de armas
com a nova intensidade j considerando os graus de relevancia, foram consideradas 48
armas da competicdo, 1 campo da competicdo: Qualidade do Atendimento e 2 Campos
Coadjuvantes: Qualidade do Produto e Imagem de Empresa Confiavel, conforme
apresentado na Tabela 13.
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Tabela 10 - Relagéo de Armas com Nova Intensidade.

Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).
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Campo da Competigio

Campos Coadjuvantes

>

Foco e dispersao

Armas da Competigao QUALIDADE DO F:’umnms Do IMAG(E:I;':JFEIAEVN:-RESA conjuntos
E Q Pontuagéo | & Pontuagéo | & Pontuagéo | = | & | Pontuagio
N Descrigao g E Rel. | Irrel. E Rel. | Irrel. E Rel. | Irrel. g E
g|o Foco | Disp.| © Foco| Disp.| © Foco|Disp.| = | © |Foco| Disp
1 | Canais virtuais de acesso 4 empresa 3[S]ojojojo oJojJojJo |R|[tfof3fo]fH o |1
2 | Facilidade de acesso 3] S|JofjojojojTrfo]1rfo}3]|S|jofo]ofo]?2 | o] 2
3 | Ambiente fisico da area de atendimento 3[S]ojJojJojo T o r]o|3fsSfofofofolfdH o |
4 | Cadastro eletronico de clientes 3R]t JofJs]JojSfojJojojo|Ssjofojojof3]s]ofo
| 5 | Estilo arrojado de vendas S|IR| 1 0 5 | 0O | R[ 1 0 5 0 1 0 1 0 5 1 | 0 1
6 |Equipe técnica de vendas 5] R|[ 1 0 5 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 1 | 0 1
7 |Desenvolvimento da capacidade de negociagio [ S [ R [ 1 0 5 | 0| R[ 1 0 5 0O R |1 0 5 0 3| s|]ofo
8 |Cortesia no atendi s|R|1|o]s|o|R|1]o]ls]o]1]|]o]1]o]s]|a|[rR|a]|o
9 |Adequagio do di ao cliente 418S]|o 0 0 0 S 0 0 0 o | R [ 1 0 4 0 3 S 0 0
10 |Conhecimento personalizado do cliente 50 R| 1 0 50| Sf[fo]o]o 0| R| 1 0|5 0 5 | R| 5[0
11 |Ampliagdo de algada decisoria do atendente 4 18] o 0 0 o | R 1 0 4 0 S 0 0 0 0 3 s 0 0
12 |Sac (Servigo de Atendimento ao Consumidor) 3 S| o 0 0 o | R | 1 0 3 0 S 0 0 0 0 3 s 0 0
13 |Sistema de relacionamento com cliente 4]1S|]ofo 0 o[ Ss|Jofo]o o[ S]Jofo]o 0 3| s|ofo
14 |(Costumer Relationship M: ) 41 S| ofo 0 o | S| ofo]o o | S| ofo]o 0 3| s|ofo
15 |Sistema de fidelizagao dos clientes 418S]|o 0 0 o | R [ 1 0 4 0 S 0 0 0 0 3 S 0 0
16 |Selegdo de fornecedores 3 1 0 1 0 3 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 1 ! 0 1
17 |Relacionamento cooperativo com fornecedor 3 1] 0 1 0 3| S|)ofo]o 0| S|Jofofo 0 3 | s | ofo
18 |Parceria com fornecedores 4 1 0 1 0 4 S 0 0 0 o | R [ 1 0 4 0 5 R 5 0
19 |Defini¢do clara da empresa que se deseja ter 3]SJofjofojojSfojojofjo|R|]t[fo]3]of3]|s]ofo
20 [Sistema de inteligéncia competitiva S{R] 1o s|o|R|t]|]o]s]|]ofRf[ft1f[fofsfofa][R[4]o0O
2! |Monitoramento dos concorrentes 41 o)1 Joja]T1 o1 ]Jo|4afsfofofofofa|R|4]0O
22 |B, king_externo 4 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 1 0 1 0 4 3 S 0 0
| 2 |Benchmarking interno 3R] 1o 3fo|s|JofJofJoJofTrfof1tfofs|[fa][rR[4]o0
Implementagio das estratégias 5 | R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 S 0 0 0 0 4 R 4 0
Redefinido da linha de produtos 3[S]ojJojJojJo|R|t]Jo|3]JofTfoft1fofsfa|s|ofo
26 |Defini¢do das estratégias de marketin 4[R)J1)JoJ4ajJo|s|jojojJoJofR|[t1fofafofs5|R|IS5|0O
. Elaboragdo e realizagao de pesquisas de slslololololslololololrlilolslols]s]olo
mercado
28 |Segmentacdo do mercado 3R] 1o 3fo|T o 1o |R[1fof3fofs5|R|S5|0
Abertura e ampliagdo de mercados (internos ou R o B o N o o o o | r \ 0 . 0 . N . 0
3({s]ololofo|ls|o|lo|lo|]ofR|[t1[ofaf[ofs|[s]|ofo
sIRI1Jofls]ol1]lol1]lo]ls|R|1]o]ls]o]ls|R|s5]|o
32 |Marketing de relacionamento 5|R|t]ofs|]o|R|t1]Jo]s]ojs|ofo|lo]o]|]s5]|R|S5]|O
| 33 |Marketing de servigos S{R]1])]o]s|o|S|JojJoJoJofsfofofofofa[R[4]o0O
34 |Marketing organizacional ou empresarial SRt |ofs]oj1]o]1]o]s]|R|1]o]s]|]o]|]s|R|5]|0
35 | Endomarketing 4fs]ololofo|ls|o|lo|lo|]ofR|[t1[ofafofs]|s]|ofo
36 |Técnicas de geracdo de idéias S1R 1 0 5 0 S 0 0 0 0 R 1 0 5 0 5 R 5 0
| 37 |Estrutura organizacional 3|]SJojofjojojrfo)j1rjofl3|R|T[fo]s3]of3]|s]ofo
38 |Programas permanentes de melhoriaestratégica| 5 | R | * | 0 | 8 | 0 J Rt o] 5o |JR|1]o]5fo0o]5|RJS]|O
| 39 |Comportamento ético s|R| 1|1 ]s]o|R|1]o]s]o|R|1]o]s]|]o]z2|1]|]o0o]f2
“ A}dminAisFr‘agéo financeira e gestdo da. 3]s|o]o o o 1 o : o sls|ololo 0 slslolo
| [disponibilidade ou necessidade de caixa
| 4! |Capacitacdo de pessoal S{R[1]o]s]ofR]1]ofs])o]S|[fo]Jojofo]as]R[4]o0
| 42 |Sistema de avaliacdo de pessoal 411 )0 1 0| 4 1 0 1 0] 4[S]o]ofo 0 5 | R| 5|0
43 _[Motivagdo de pessoal S{R] 1o s|o|R|1|]o|]s]|]ofSfofofofofse | [ofe
| 44 |Sistema de recompensas ou politica de salérios | 4 | R | 1 0 4 O | R[1 0 4 0 S 0 0 0 0 7 ! 0 7
45 |Capacidade de impl 4o de mudangas s|R|1|o]s]|o|]R|1]o0o]5s]o]S]o]o]o]]ol]es o] s
|____|(em todas as dreas)
| %6 |Gestdo de talentos S{R[1]o]s]ofR]1[o]s]o|S|[o]Jofo]o]os | of 9
| 47 |Desenvolvimento da capacidade criativa 4[R] 1o afo|R| 1 |o|4afofsfofofofofw]i]o]m1w
48 |Gerentes e funciondrios empreendedores 4[R)J 1o 4a o | Rt |Jo]4a)Jofs|fofofofolf1 |1 [of
Soma 159 19| 5 | 87 | 14 11| 8 | 49| 2 19| 5 | 78] 20 |133|16|73]| 9
Intensidade média das armas, foco e dispersao 3313 092 | 056 089 | 073 082 080 [3325| 12 | 091 015

Tabela 11 -Intensidade das Armas da Competicéo Proposta.

Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).
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21 MAPA ESTRATEGICO FINAL

O mapa estratégico final conforme apresentado na Tabela 15, demonstra a respeito
dos campos da competicdo e coadjuvante que a Clinica Saude dos Pés, implementara.
O Campo da Competicdo sera a Qualidade do Atendimento, este campo foi o mais
valorizado pelos clientes, concorrentes, s6cios da empresa e colaboradores. Os Campos
Coadjuvantes, escolhidos pelos clientes, sdcios proprietarios da empresa, os colaboradores
e pesquisador, foram: Qualidade do Produto/Servigo e Imagem de Empresa Confiavel.

c d tica QUALIDADE DO QUALIDADE DO IMAGEM DE EMPRESA Poderi titi
ampos da competicao ATENDIMENTO | PRODUTO/SERVIGO CONFIAVEL oderio competitivo
Empresa 1° 2° 3°
Valorizados pelos clientes 1° 2° 3°
Concorrentes (visdo da empresa) 1° 2° 3°

VARIAVEIS (PROPOSTO)

Foco 0,92 0,89 0,82

Dispersao 0,56 0,73 0,80

Aproveitamento 0,36 0,17 0,02

Posto do foco 1 2 3

Poderio competitivo nos campos atuais 0,92 0,89 0,82 0,877

Poderio competitivo maximo 0,92 0,89 0,82 0,877

Relagéo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo 1
DECISAO ESTRATEGICA

Campos escolhidos | 1° | 2° | 3° |

Relagéo entre poderio competitivo e poderio competitivo maximo | 1

Tabela 12 - Mapa Estratégico Final.
Fonte: Elaborada pelo Autor (2017).

Analisando o0 Mapa Estratégico Final, observa-se que a empresa tem um poderio
estratégico de 0,877, o que possibilita espago para melhoria estratégica competitiva. A
empresa precisa aprimorar o foco e reduzir a disperséo que ainda est4 alto em determinado

campos da competicdo e coadjuvante.

31 PROPOSTAS E SUGESTOES DE A(;()ES ADMINISTRATIVAS PARA AS
CINCO ARMAS QUE DEVEM SER INTENSIFICADAS

Segundo Contador (2008), quando a empresa define a estratégia competitiva
operacional pelo modelo de campos e armas da competicéo, ela esta definindo as medidas
administrativas necesséarias para aumentar a intensidade de armas relevantes e as
estratégias para diminuir as irrelevantes, assim sendo, eleva o foco da empresa e reduz a
dispersao.

Conforme citagéo acima, a empresa Clinica Saude dos Pés, precisa intensificar 5
Armas da Competicdo, para aumentar sua competitividade. Apds reunido com os sécios e
colaboradores da empresa, definimos que para aumentar a competitividade da empesa,
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serdo intensificadas as seguintes armas: Conhecimento Personalizado do cliente, Sistema
de Fidelizacdo dos Clientes, Benchmarking Externo, Sistema de Inteligéncia Competitiva e
Marketing de Relacionamento

Arma: Sistema de Fidelizacao dos Clientes

Acao: Apés pesquisas com clientes e andlise dos concorrentes, nos reunimos com
0s socios e os colaboradores da empresa para implementar o sistema de fidelizagdo dos
clientes. Os clientes estéo cada vez mais exigentes e exigem cada vez mais um atendimento
personalizado, e que satisfaca suas necessidades e faga com que ele se sinta encantado
com o atendimento. Portanto, iremos criar um sistema onde o cliente receba um tratamento
diferenciado constantemente. Realizaremos um cadastro deste cliente, onde sera
informado todos os seus dados pessoais, hobby, principais produtos comprados, servigos
realizados e a frequéncia que € realizada a compra. No més de aniversario do cliente,
nossa secretaria estara ligando para desejar os parabéns e aproveita para conceder uma
sessdo de podologia gratuita. O objetivo € demonstrar para o cliente que ele é importante
para a clinica satde dos pés, e que ele ndo € s6 um niumero para nossa empresa.

Arma: Redefinicdo da Linha de Produtos/Servicos

Acao: Os clientes exigem comodidade, eles esperam encontrar tudo o que precisa
em um Unico local, por isso iremos redefinir todos os produtos que sdo comercializados
na empresa, para que estes produtos estejam de acordo com a necessidade dos clientes.
Para isso, sera realizado uma pesquisa com os clientes, procurando entender quais
sdo as suas necessidades e o que podemos ofertar para na empresa para suprir suas
necessidades. O mesmo ocorrerd com 0s servicos, nessa pesquisa feita pelos proprios
poddlogos no momento do atendimento, em uma conversa amistosa com os clientes, o
podologo ird perguntar para os clientes, quais servicos podemos incluir no nosso hall de
servicos ofertados que iria ajudar o cliente? ApGs essas pesquisas iremos nos reunir para
redefinir quais os produtos e servigos serdo ofertados por nossa empresa.

Arma: Benchmarking Externo

Acao: Apds reunido com os soOcios e os colaboradores, foi definido que o
Benchmarking externo precisa ser implementado na empresa, atualmente a empresa
procura desenvolver seu processo de melhoria continua e implementagao de inovagoes, de
acordo com o conhecimento dos colaboradores e sécios. A empresa firmara uma parceria
com grandes empresas do ramo de podologia, franquias e empresas localizadas na cidade
de Sao Paulo, para que possa ser tragado um plano de Benchmarking Externo. O objetivo
€ cooperar, para que juntas todas as empresas possam aprender e se desenvolver. Nés
podemos ajudar as grandes empresas a entender como funciona o atendimento aos
clientes no interior e em cidades turisticas que recebem turistas do Brasil inteiro a procura
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de tranquilidade e lazer. As grandes empresas irdo nos ajudar, como firmar parcerias com
grandes fornecedores e desenvolver produtos e servigos inovadores que possam melhorar
a nossa empresa. Iremos focar também na forma como estas empresas vendem seus
produtos e cobram pelos servigos, para que possamos trazer mais profissionalismo para a

empresa.

Arma: Sistema de Inteligéncia Competitiva

Acao: Os sbécios e os colaboradores compreenderam a importdncia de se
desenvolver um sistema destinado a entender o ambiente empresarial e o funcionamento
da empresa, onde constantemente possa ser avaliado as oportunidades da empresa, as
ameacas que a empresa pode sofrer, as forcas da empresa e quais as fraquezas que
precisam urgentemente serem solucionadas. Apés essa identificacdo, a empresa ira definir
alternativas que possam melhorar a estratégia competitiva da clinica satde dos pés.
Este sistema sera desenvolvido mensalmente para que todos os envolvidos na empresa,
compreenda que a competicdo esta cada vez mais acirrada, e, portanto, precisamos ser

cada vez mais competitivos.
Arma: Marketing de Relacionamento

Acéao: E preciso cultivar o relacionamento com os clientes, complementando o
sistema de fidelizagédo dos clientes, os s6cios entenderam que a area de marketing, ndo é
“supérfluo” na empresa, e que precisa-se investir em marketing para que o cliente sempre
lembre da empresa e principalmente, possamos criar um relacionamento de longo prazo
com este cliente. E muito mais dificil e mais caro, conquistar um novo cliente, do que manter
os clientes atuais. Por isso, € preciso que exista um gerenciamento do relacionamento com
este cliente e que ele fique sabendo de todas as novidades da empresa, para que ele possa
se sentir parte.

Importante destacar, que em todas as fases os s6cios e os colaboradores estavam
presentes, analisando, planejando e desenvolvendo as estratégias que irdo aumentar a
competitividade da clinica saude dos pés.

41 METODOLOGIA DO MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETICAO

Para avaliacdo do Processo de Formulagédo Estratégica pelo modelo CAC, foi
utilizado o questionario 4, de acordo com as instru¢cdes do Prof. Dr. José Luiz Contador,
para uma avaliagao final dos sécios da empresa. Foi entregue o questionério para os 3
socios da empresa (Alex Reges, Dulce Reges e Sérgio Lemes), para que eles pudessem
avaliar de o0 modelo de Campos e Armas da Competicdo, € um modelo aplicavel para a
Clinica Saude dos Pés, ou se este modelo ira ser dificil de ser implementado na empresa.
Segue respostas apresentadas na Tabela 16.

Formulagéo da nova estratétia competitiva da empresa clinica satde dos pés m



Tabela 16 -Avaliacdo do Processo de Formulacdo da Estratégia pelo Modelo CAC.

Legenda: DT — discordo totalmente; D — discordo parcialmente; | — sou indiferente; CP —
concordo parcialmente; CT — concordo totalmente.
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CONCLUSAO

O objetivo do trabalho foi identificar, analisar e propor estratégias aos socios da
Clinica Saude dos Pés para que a empresa pudesse se tornar mais competitiva, apos
a implementagédo das estratégias apresentadas pelo modelo de Campos e Armas da
Competicéo.

As estratégias formuladas irdo aumentar a competitividade da empresa conforme
relatado pelos sécios e apresentado na Tabela 16, pois 0 modelo CAC é um modelo facil
de ser compreendido e de ser implementado, e superam os outros modelos de estratégias
ja foram apresentadas por outros consultores empresariais que visitaram a empresa no
passado.

O modelo de Campos e Armas da Competicao € interessante em virtude de apresentar
diversas armas que podem contribuir com o aumento da competitividade da empresa, apds
a implementacédo das armas que foram escolhidos pelos socios, futuramente os socios irdo
implementar todas os demais, pois acreditam que se a empresa conseguir implementar ano

apos ano todas as armas ela sera cada vez mais competitiva.

O modelo CAC demonstra com muita clareza os indicadores que as empresas
precisam monitorar para aumentar a sua competitividade, os colaboradores, clientes e
sécios entenderam com muita facilidade os campos da competicdo e armas, concluindo

que este modelo é aplicavel, justamente pela facilidade de entendimento.

Os colaboradores e os socios da empresa relataram que os campos divididos em
Macrocampos, contribui muito para o entendimento, o que proporciona agilidade na tomada
de decisdo. Os macrocampos facilitam na definicdo estratégica da empresa, pois sédo bem
detalhados e com uma explicacdo simples para todos compreenderam o objetivo de sua
implantagéo.

Apos todas as fases deste projeto, podemos concluir a importancia do modelo CAC
para a competitividade das empresas, e como seria importante que todas as empresas
colocassem este modelo em pratica, principalmente as empresas que estdo localizadas
no interior e estédo longe do apoio dos consultores em virtude do poder aquisitivo, se essas
empresas colocassem em pratica o modelo CAC, elas seriam altamente competitivas e
conseguiriam competir com as grandes empresas. Isto se comprova com a implementacéo
do modelo na clinica saude dos pés, que definiu um planejamento estratégico altamente
eficaz para o alcance de seus objetivos de curto e longo prazo.
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