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Resumo: Este artigo objetiva apresentar uma proposta de SSE (Sistema de Suporte Executivo) para
orientar a formulacdo de estratégias competitivas para MPE's (Micro e Pequenas Empresas). Para
isso, utilizou-se os métodos de pesquisa bibliografica, por meio do estudo da dissertacdo de Gomes
(2007), que especificou um Sl (Sistema de Informacédo) para formulacéo de estratégias competitivas
através do modelo CAC (Campos e Armas da Competicdo), de Contador (1996), além da engenharia
de software para projetar o sistema proposto. Neste trabalho foi constatado que administracao
estratégica nessas empresas nao ocorre de um modo estruturado. Com o objetivo de formalizar este
tipo de administracdo nestas empresas, caracterizando o problema desta pesquisa, este artigo
contribui ao projetar um sistema de nivel estratégico através da apresentacdo dos requisitos e
funcionalidades necessarios para o desenvolvimento de um sistema computacional.

Palavras-chave: Micro e Pequenas Empresas, Tecnologia da Informacéo, Sistemas de Informagéo,
Estratégia, Campos e Armas da Competicéo.

Abstract: This paper presents a proposal of a solution, specifically an ESS (Executive Support
System) to guide the formulation of competitive strategies for small business. For this, was used the
methods of research literature by studying the dissertation of Gomes (2007) which specified a IS
(Information System) to formulate competitive strategies based on the Fields and Weapons
Competition model, of Contador (1996), in addition to software engineering to design the proposed
system. In this dissertation it was found that strategic management in small business does not occur in
a structured manner. Aiming to formalize this type of management in the small business,
characterizing the problem of this research, this paper contributes to the design a system of strategic
level, presenting the requirements and functionality required for the development of a computer
system.

Key-words: Small Business, Information Technology, Information Systems, Strategy, Fields and

Weapons of the Competition.

1 INTRODUCAO

O objetivo deste trabalho é propor o desenvolvimento de um SSE para MPE’s
as quais, segundo informacdes de Gomes (2007), representavam a maior parte das

empresas estabelecidas no Brasil, empregando mais da metade da mao-de-obra
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brasileira, respondendo por parte significativa do PIB (Produto Interno Bruto). O
critério, estabelecido pelo Estatuto da MPE, utilizado para distinguir o tamanho de

uma empresa é o seu faturamento bruto anual, o qual € apresentado na Tabela 1.

Tabela 1 — Caracterizacdo do Porte da Empresa.

Micro empresa Pequena empresa

Faturamento Menos de 433.755,15. De 433.755,16 até 2.133.222,00
bruto anual (R$)

Fonte: Adaptado de Gomes (2007).

Em seu trabalho, Gomes (2007) verificou que 60% das empresas deste porte
nao “sobrevivem” mais que cinco anos e quase um terco dessas encerram suas
atividades depois de 12 meses de funcionamento.

Vérios fatores sdo considerados cruciais para sobrevivéncia das MPE's e um
deles é o0 aspecto estratégico. Nestas empresas, a administracdo estratégica nao
ocorre de um modo estruturado, pois falta conhecimento por parte dos seus gestores
sobre as ferramentas para este tipo de gestdo. Além disso, estes estdo muito
comprometidos com a operacdo do empreendimento para poderem despender seu
tempo a fim de adquirir conhecimento sobre essas préticas de gestdo e
implementarem em suas empresas (GOMES, 2007).

Segundo Betim et al (2005), as MPE's possuem dificuldades para
implementacdo de recursos de TI, pois elas ndo comportam, em sua estrutura
organizacional, profissionais dedicados a esta area. Algumas das vantagens na
utilizacao da TI, por essas empresas, poderiam ser:. melhorar as informacdes para
tomar decisdes; auxiliar os gestores a testar alternativas de decisdes antes de
coloca-las em prética e aumentar a competitividade da empresa.

Para Zanon e Filho (2008), uma estratégia de operacdo deve-se basear em
sistemas que proporcionem um rapido balanceamento das estratégias competitivas,
respondendo a tempo as frequentes mudancas no ambiente. A percepcao destas
prioridades pelos membros da empresa € o ponto principal para o sucesso do
alinhamento estratégico de sua operagao.

Com isso, a contribuicdo deste trabalho consiste na apresentacdo dos

requisitos funcionais para o desenvolvimento de um SSE automatizado, o qual deve
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orientar a formulagéo de alternativas de estratégias competitivas para MPE’s de um
modo estruturado, sendo este de facil aprendizado, manuseio, que subsidiem de
maneira rapida as decisdes dos gestores. Sua justificativa baseia-se nos seguintes
fatos apresentados: a estratégia ser importante para a sobrevivéncia da MPE, pois
essas nao possuem uma cultura de administracao estratégica e de utilizagéo da TI.
Um SSE consiste em um SI, o qual engloba um conjunto de partes
envolvendo softwares, hardwares, recursos humanos e procedimentos, que
produzem informacgdes. O principal objetivo desse tipo de Sl é apoiar o0 processo de
tomada de decises (REZENDE, 2002). Por sua vez, a administracdo estratégica
baseia-se nas teorias e ferramentas para formulacdo e gestdo de estratégias, as
quais séo projetadas para os dirigentes pensarem e decidirem sobre qual é a ideal.
Uma dessas ferramentas é o MCAC, utilizado como fundamentacdo do SSE
proposto que, segundo Contador (2008), € adequado, capaz e suficiente para
analisar as formas usadas pelas empresas para competir, identificar e analisar suas
estratégias competitivas, explicar os fatores determinantes da sua competitividade,
recomendar medidas destinadas a ampliacdo da sua competitividade e formular

suas estratégias competitivas.

2 METODOLOGIA

Para desenvolver o SSE, foi necessario seguir um método para auxiliar o seu
projeto. O método que vém a guiar o projeto do sistema proposto foi o da engenharia
de software, através do modelo de ciclo de vida, o qual foi utilizado para conceitos e
seus requisitos necessarios na bibliografia, utilizando a metodologia de pesquisa
bibliografica, que segundo Macedo (1994), consiste na busca de informacfes para
resolucéo de problemas relacionados a pesquisa através da selecéo de referenciais
tedricos publicados.

2.1 Modelo de ciclo de vida classico

O modelo de vida classico, também conhecido como modelo cascata,

abrange as seguintes atividades: 1. Analise e especificacdo de requisitos; 2. Projeto;
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3. Implementacdo e teste unitario; 4. Integracéo e teste do sistema; e 5. Operacao e
Manutengdo. A seguir serd ilustrado como ocorre a interacdo entre estas fases
(CARVALHO ET AL, 2007).

Andlise a
especificacio dos ¥
requisitos
¥ Frojeio ¥
Implementagio e
T leste unitario ¥
'y Integragac e teste |
| do sistema [
& Oparacio a
‘ manutengio
¥ Y Y

Figura 1 — O ciclo de vida classico
Fonte : Carvalho et al (2007)

Na atividade de analise e especificacdo dos requisitos funcionais e nao-
funcionais sao identificadas, através de consultas com o cliente, as funcionalidades
a serem executadas pelo sistema. O desenvolvedor deve especificar requisitos que
o sistema deve possuir. O resultado dessa fase é um documento de especificacao, o
qual sera o instrumento de comunicacdo entre os individuos envolvidos na
implementacdo do sistema. Ele deve ser facilmente modificavel, pois deve evoluir
para acomodar a natureza evolutiva do sistema.

O projeto do sistema consiste em um processo de varias etapas que se
baseiam em quatro atributos distintos: “estrutura de dados, arquitetura do software,
detalhes procedimentais e caracterizacdo da interface” (PRESSMAN, 1995).

Na atividade de implementacado e teste unitario o projeto € “traduzido” para a
linguagem de computador. Esta fase € conhecida como programacédo. O teste
unitario visa verificar se cada unidade implementada satisfaz suas especificacoes.

Na atividade de integracdo e teste do sistema, os programas ou unidades de
programa sao integrados e testados como um sistema completo, visando garantir
gue todos 0s seus requisitos sejam satisfeitos. Depois de testado, o produto é

entregue ao usuario.
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Na atividade de operacdo e manutencdo o produto € instalado e colocado em
uso. A manutencdo é a atividade executada depois que o produto é entregue e
consiste na correcao de erros nao descobertos nas atividades de testes. Além disso,
ela abrange as fases de adaptacdo as mudancas do ambiente e de mudancas nos

requisitos.

2.2 Procedimentos

O modelo de administragdo estratégica, utilizado para especificar o0s
requisitos funcionais da solugdo proposta, foi o MCAC, que é um modelo de
formulacdo estruturada de estratégias competitivas, “de facil entendimento”,
segundo Contador (1996). Os procedimentos utilizados para sua especificacédo

foram os seguintes:

Entendimento do
dominio )

Extragdo e anélize |-

de reguisitos

Especificagao L

“alidacio

Figura 2 — Procedimentos de extracdo de requisitos
Fonte : Carvalho et al (2007)

* Entendimento do dominio: para qual finalidade deve ser aplicada o sistema.
Neste caso, para formulacdo estruturada de alternativas de estratégias
competitivas, suportando as decisdes dos gestores de MPE'’s.

» Extracdo e analise de requisitos: nessa fase se descobre, revela e entende os
requisitos, os quais foram extraidos do MCAC e de entrevistas com 0 seu
idealizador.

» Especificacdo dos requisitos: armazenam-se 0S requisitos em linguagem
natural, formal ou semi-formal, apresentando as funcionalidades necessarias
a serem realizadas pelo sistema que, no caso deste trabalho, séo
apresentadas no item 3.

» Validag&o dos requisitos: verifica se os requisitos atendem as necessidades
dos seus futuros usuarios. Segundo Contador (2008), o MCAC ja foi aplicado
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de modo satisfatério em diversas organizagées comerciais, industriais e de
servigos para formulagdo estruturada de estratégias competitivas, além de

existirem diversos estudos académicos embasados neste modelo.

3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Segundo Laudon e Laudon (2001), um Sl pode ser classificado de acordo
com a responsabilidade assumida por seus usuarios. Um SSE é um sistema de nivel
estratégico destinado a decisdes estratégicas, que apodia a alta geréncia em
atividades como a formulacdo de uma estratégia, conforme explicado no subitem
2.1. Ele é capaz de responder a perguntas especificas, fazer projecbes e
simulacbes, sendo caracterizado pela manipulacdo de dados quantitativos e
qualitativos. Além disso, oferece um alto grau de especializacdo, suportando todos
0S aspectos para a tomada de decisGes estruturadas. Ou seja, um SSE deve ser

projetado para resolver problemas especificos (SILVA, 2009).

3.1 Estratégia e seu processo de formulagéo

Segundo Mintzberg (1983), a estratégia é entendida como uma adaptacéo
entre um ambiente dindmico e um sistema de operacfes estavel, ajustando-se
continuamente. Swamidass e Newell (1987) definem estratégias como acdes
voltadas para realizagdo dos objetivos da organizacdo. Na visédo de Contador (2008),
autor do MCAC apresentado no subitem 2.1.1, “estratégia € a criacdo de uma
posicdo exclusiva e valiosa, traduzida na escolha de um conjunto diferente de
atividades com o fim de entregar um composto de valor Unico para o cliente,
marcando uma posicao estratégica.”

As estratégias podem ser divididas em trés niveis: corporativa (relativa a
corporacdo, constituida por um conjunto de empresas), negécio (relativa a uma
empresa ou a uma unidade de negocio, para posicionamento de produto no
mercado) e funcionais ou operacionais (relativas as varias areas funcionais ou

departamentos da empresa). Outro nivel citado por Kotha e Orne (1989) é o da
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industria (relativa a politica da indastria, tais como incentivos, barreiras, inflacao,
infra-estrutura, regulagéo, etc.).

O objetivo da estratégia € melhorar o resultado da empresa por meio das
vantagens competitivas que, segundo Contador (2008), “é uma posicdo de
superioridade reconhecida e valorizada pelo cliente que leva uma empresa a ser
mais competitiva que uma concorrente ou a si mesma em momento anterior.”

Um processo para formulacdo de estratégias competitivas consiste em
meétodos e procedimentos a serem seguidos para criar uma, a qual suportara o
processo decisorio dos altos executivos da organizagdo. Segundo Silva (2008), este
processo € suportado por modelos e metodologias que analisam os ambientes
internos e externos da empresa, alinhando a operacdo de suas areas a estratégia
implantada. Um modelo que da suporte a este processo € o MCAC apresentado no

subitem a seguir.

3.1.1 Modelo de campos e armas da competi¢cao

Como visto anteriormente, uma técnica de administracdo estratégica € o
modelo CAC, o qual prega que as empresas competem por meio de seus produtos.
Segundo Contador (2008), neste modelo, os campos da competicdo representam a
estratégia de posicionamento do produto no mercado. Isso consiste na definicdo de
uma posicao estratégica da empresa e do produto (ou familia de produtos) ofertados
no mercado, objetivando atender as exigéncias, necessidades, preferéncias,
expectativas e/ou anseios dos clientes referentes a preco, produto, atendimento,
prazo e imagem.

Esse modelo enquadra-se na area das estratégias competitivas, sendo
associado a abordagem classica de Whittington (2001), pois este entende a
estratégia como um processo racional e deliberado que visa maximizar a vantagem
em longo prazo. Além disso, ele pertence a Escola de Posicionamento de Mintzberg,
Ahlstrand e Lampel (2000), por formular as estratégias competitivas por meio de um
processo analitico e prescritivo, no qual a empresa se posiciona no mercado.

No modelo CAC, a metodologia ndo se aplica a formulagdo das estratégias

corporativas e da industria. A estratégia de negocio assume a forma de estratégia
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competitiva de negdcio, cuja esséncia esta na escolha dos campos da competicao,
agueles no qual a empresa irda efetivamente obter vantagem competitiva, e dos
coadjuvantes, campo auxiliar que complementa a estratégia competitiva de negdécio
contribuindo para o alcance e manutencdo desta vantagem, para cada par
produto/mercado. A decisdo sobre a estratégia competitiva de negdcio consiste na
escolha de um ou dois campos principais, e de um ou dois campos coadjuvantes
para cada par produto/mercado. E pela escolha de diferentes campos da competi¢éo
que as empresas se diferenciam entre si (CONTADOR, 2008).

Campo da competicdo € um atributo de interesse do comprador, sendo o local
imaginario da disputa entre as empresas pela preferéncia do cliente aos seus
produtos (CONTADOR, 2008). No modelo CAC existem 14 campos da competicao
que sao divididos em cinco grupos, denominados de macrocampos da competicao,

conforme a segquir:
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Campos. Significado
Macrocampo Preco
Preco Ter, ou almejar ter, preco menor do que o produto dos concorrentes.

Condicdes de

Oferecer, ou almejar oferecer, mais facilidades de pagamento que o0s
concorrentes, em termos de desconto, prazo, quantidade de parcelas de

pagamento pagamento e instrumento de crédito.
Prémio e/ou _Oferecer, ou almejar oferecer, temporariamente ao Qomprador, vantagens mais
Promoco interessantes que as dos concorrentes, como sorteios e ofertas, sem alterar o
preco normal de venda.
Macrocampo Produto (bem ou servico)
Desenvolver, ou almejar desenvolver, produto com caracteristicas e atributos
valorizados pelos clientes que atendam as suas exigéncias, necessidades,
Projeto do preferéncias, expectativas ou anseios de forma mais atraente que as
produto caracteristicas dos produtos concorrentes em termos de aparéncia visual,
funcBes a cumoprir, facilidade de uso, qualidade dos materiais e do acabamento
e outros.
Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue de melhor qualidade
Qualidade do gue a dos produtos concorrentes nos mais diversos critérios por ele valorizados,
produto como aparéncia visual, fungcbes a cumprir, desempenho, facilidade de uso,

qualidade dos materiais e do acabamento, durabilidade e outros.

Diversidade de Oferecer, ou almejar oferecer, maior variedade de produtos que o0s
produto concorrentes.

Macrocampo Atendimento
Acesso ao Proporcionar, ou almejar proporcionar, melhor acesso ao atendimento que o dos

atendimento

concorrentes, sob o ponto de vista do cliente.

Projeto do
atendimento

Desenvolver, ou almejar desenvolver, atendimento com caracteristicas
valorizadas pelos clientes que atendam as suas exigéncias, necessidades,
preferéncias, expectativas e anseios de forma mais atraente que as
caracteristicas dos concorrentes.

Qualidade do
atendimento

Oferecer, ou almejar oferecer, atendimento que o comprador julgue de melhor
qualidade que a das empresas concorrentes.

Macrocampo Prazo

Prazo de entrega
do produto

Ofertar, ou almejar ofertar, prazo de entrega do produto menor que o dos
concorrentes e conseguir cumprir 0 prazo negociado.

Prazo de
atendimento

Atender, ou almejar atender, o cliente em prazo menor que o dos concorrentes.

Macrocampo Imagem

Oferecer, ou almejar oferecer, produto que o cliente julgue ter melhor imagem

Imagem do ; ; L ,
roduto e da do que os produtos concorrentes e possuir, ou almejar possuir, imagem crivel
rpnarca do produto e da marca mais favoravel que a dos concorrentes, num aspecto
valorizado pelos clientes.
Imagem de Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel mais favoravel que a dos
9 concorrentes, num aspecto valorizado pelos clientes, funcionarios,

empresa confiavel

fornecedores, membros da sociedade e acionistas e investidores.

Imagem em
responsabilidade
social

Possuir, ou almejar possuir, imagem crivel em responsabilidade social mais
favoravel que a dos concorrentes, num aspecto valorizado pelo cliente. E
composto pela imagem civica e imagem preservacionista.

Quadro 1 — Campos da competicdo
Fonte : Adaptado de Contador (2008)

A estratégia operacional/funcional assume a forma de estratégia competitiva

operacional, que consiste na escolha das armas da competicdo a serem utilizadas
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pela empresa, determinando a intensidade de utilizacdo de cada uma. Ela define as
acoes internas a empresa (CONTADOR, 2008).

Segundo Contador (2008), o modelo CAC trata igualmente os ambientes
externos e internos. Os campos da competicdo retratam as possiveis posicdes de
um produto no mercado, refletindo o ambiente externo da empresa. As armas da
competicao séo os recursos e agdes da empresa, refletindo seu ambiente interno.

Essas armas sao classificadas, segundo sua natureza, em cinco categorias:
planejamento; apoio; producado, atendimento e cooperacéo (utilizadas em aliancas
estratégicas). Além disso, elas também séao classificadas, segundo sua relevancia:
em relevantes (arma pertencente ao conjunto das armas da empresa que
proporciona elevada vantagem competitiva a ela no campo escolhido para competir),
semi-relevantes (propicia mediana vantagem competitiva a ela no seu campo da
competicdo e vantagem competitiva no seu campo coadjuvante) e irrelevantes (n&o
proporciona vantagem competitiva a ela nem no seu campo da competicdo, nem no
seu campo coadjuvante).

O grau de eficacia do uso dos recursos de uma arma e/ou de sua

7

intensidade em que esta €

7

disseminagdo €é conhecido como a utilizada,
caracterizando a intensidade de uma arma da competi¢ao.

A intermediacgdo da relacdo entre campos e armas da competicao é feita pelo
alvo, o qual consiste nos objetivos que uma arma deve atingir (CONTADOR, 2008).

Na Figura 3 é apresentada a interacdo do modelo.

Aremas da competigio
forigem das V)

Alvas dz arnas

findicadores desempenkho)

Campos da conpelighio

(vantagens compeifivas)

Fraw de compennvidade

findicadores de resultads)

Velocidade ‘?

Prazo de emtreza
Pra=o de atendimento

Prozramacio Produatividade » Praco Wariagio absoluta o

da produgic Chialidade no processa Chialidade do produato percentual da:

CER Flexibilidade Diversidade de produtas | Lororamento;on

Projeto de emb <I Mowvidad bProjeto do produto - receita liquida, ou
Cmalidade do atendimento |~ e de produgiio.

SAL Chal. no proces MNovas formas atendimento

CRM - remtahilidade satisfatdria

Figura 3 - MCAC.

Fonte : Contador (2008)
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4 REQUISITOS E FUNCIONALIDADES DO SISTEMA DE SUPORT E EXECUTIVO

A especificacdo consiste na descricdo sistematica do que este sistema deve
fazer e quais suas propriedades funcionais. Ja 0s requisitos sdo todas as
funcionalidades estabelecidas pelo cliente. Ao se definir os requisitos, também ja se
definem quais seréo as funcbes a serem validadas no produto (LEITE, 2006). Os
requisitos e funcionalidades levantados, cuja validacdo da especificacdo dos

requisitos foi realizada pelo idealizador do MCAC, séo apresentados a seguir:

* Processo externo de apoio ao modelo:  sao identificadas a empresa, seus
produtos e seus desempenhos. A soma dos desempenhos de cada produto
da empresa gerara o desempenho global desta. Além disso, sédo identificados
também os funcionarios da empresa, incluindo seu(s) proprietario(s), e
verificado se foi encontrada alguma oportunidade por este(s). Também é
estimado o investimento em cada arma da competicdo da empresa e
guestionado se o(s) proprietario(s) aceita(m) a estratégia competitiva sugerida
pelo sistema.

» Delinear o negocio: neste processo € verificado a satisfacdo do(s)
proprietario(s) com o desempenho global da empresa. Caso este(s) esteja(m)
insatisfeito(s), sera delineado o negocio da empresa, identificando o(s)
objetivo(s) do(s) proprietario(s) e formulando a estratégia competitiva de

negdcio inicial da empresa.

« Estudar o segmento econdmico ao qual a empresa pert ence: neste
processo sdo identificados os fornecedores e concorrentes com seus
respectivos produtos, além dos clientes. Também é verificado quais campos
da competicdo os concorrentes competem com seus produtos, atraves de
pesquisa com funcionarios da empresa e clientes, além dos campos da
competicado preferidos pelos clientes para cada par produto-mercado da
empresa. Através das informacdes destas pesquisas € possivel estudar o

ambiente e monitorar os movimentos dos concorrentes e clientes. Se for
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verificado que o concorrente e/ou cliente mudaram seus campos da
competicdo, ou seja, movimentaram-se, a estratégia competitiva da empresa

sera (re) formulada.

 Formular a Estratégia: neste processo sdo identificados os campos da
competicdo da empresa para o0 par produto-mercado e suas armas, da
competicdo ou ndo. Também sdo apresentados os campos da competicao
dos concorrentes, os preferidos pelos clientes e os adotados pela empresa
para o par produto-mercado, além da classificacdo das armas da competicao
em relevantes, semi-relevantes e irrelevantes para cada campo da
competicdo analisado — se mais de 35% das armas da competicdo forem
classificadas como relevantes para o campo da competicdo, sera preciso re-
classificar as armas para o campo da competicdo analisado, pois 0S custos
para implantacdo da estratégia serdo altos. Este procedimento sera feito para
todos os pares produtos-mercado da empresa. Apos classificar as armas da
competicdo para todos os campos da competicdo preferidos pelos clientes,
dos concorrentes e da empresa, sera sugerida a estratégia operacional e
verificada se mais de 60% das armas sdo relevantes. Caso forem, sera
preciso re-classificar as armas da competicdo da empresa para todos o0s
campos da competicAo mencionados na pesquisa dos campos preferidos
pelos clientes, dos concorrentes e empresa, e todos os pares produto-
mercado pesquisados, pois 0s custos para implantacdo desta estratégia

operacional sugerida serdo altos.

* Implantar a Estratégia: neste processo sao executados os investimentos nas

armas da competicdo da empresa, informando-o ao sistema.

4.1 Fluxo de informacdes e modelagem de dados

O fluxo de processos, apresentado na Figura 4, tem como objetivo mostrar 0os
processos e subprocessos a serem executados em uma visdo macro. Ele apresenta

0s procedimentos que deverdo ser executados para formulagao estruturada de uma
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estratégia competitiva. As funcionalidades do sistema proposto sao apresentadas

nos subitens a seguir:

[P Externo [ Deli MNegécio o Ambi do Formular Estratégia Implantar Estratégia |
T
5. Tdenihcar s, U. Apreseniar Campos o2
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Figura 4 — Processo de formulagéo de estratégias para MPE’s
Fonte : Gomes (2007)

A seguir sdo apresentadas as funcionalidades de cada sub-processo do SSE:

1. Identificar empresa, proprietario e funcionario: cadastrar empresa, seus
produto(s)/servico(s), proprietario(s) e funcionario(s).

2. ldentificar desempenho da empresa: consultar produto(s) da empresa e
cadastrar dados do desempenho do(s) produto(s) da empresa.

3. Identificar satisfacdo do proprietério: identificar proprietario(s) e cadastrar
satisfacdo do(s) Proprietario(s). Se houver mais de um proprietario, o sistema
devera verificar se a maioria simples (50% mais 1) esta ou ndo satisfeita com
o desempenho da empresa.

4. Delinear o negécio: cadastrar o(s) objetivo(s) do(s) proprietario(s), os
objetivos permanentes e formular a estratégia de negdcio inicial para cada par

produto/mercado. Formular a estratégia de negoécio inicial para empresa
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consiste em identificar os campos da competicAo para cada par
produto/mercado da empresa.

Identificar ~ concorrentes, clientes e  fornecedore s: cadastrar
concorrente(s), seus produto(s)/servico(s); fornecedor(es) e seus
produto(s)/servigo(s), além do(s) cliente(s).

Identificar campos da competicAo dos concorrente S para o par
produto/mercado: cadastrar entrevistado, cadastrar produto(s)/servico(s) e
campos da competicdo do para cada par produto/mercado do concorrente.
Para identificar os campos da competicdo dos pares produtos/mercados dos
concorrentes, deve ser feita uma pesquisa de percepc¢ao, via solicitacao de
informacdes direta com o cliente e funcionarios. Esta também podera ser
realizada através da disponibilizacdo de um formulario de pesquisa para o
cliente(s) e o funcionario(s) responder de acordo com sua percepgao.
Identificar campos da competicdo preferidos pelo s clientes para o par
produto/mercado: cadastrar entrevistado, cadastrar produto(s)/servico(s) e
campos da competicdo do par produto/mercado preferidos pelos clientes. A
pesquisa sobre os campos preferidos pelos clientes deve ser feita via
solicitagdo de informagfes direta com estes ou através de um formulario de
pesquisa para cada par produto/mercado da empresa.

. Estudar o ambiente do segmento econdmico: consultar campos da
competicdo para cada par produto/mercado do(s) concorrente(s), 0s mais
preferidos pelos clientes para cada par produto/mercado e os da empresa
para cada par produto/mercado. Comparar os campos da competicdo da
empresa com 0s mais utilizados pelo(s) concorrente(s) para cada par
produto/mercado e comparar os campos da competicdo da empresa com 0s
mais preferidos pelos clientes para cada par produto/mercado.
Posteriormente ao cadastro das informag¢des dos clientes, concorrentes e
fornecedores, é feita uma pesquisa com os clientes e funcionarios para
identificar os campos da competicdo para cada par produto/mercado dos
concorrentes e os preferidos pelos clientes para cada par produto/mercado da
empresa. No processo de analise dos ambientes da industria séo

pesquisadas informacdes sobre os clientes e os concorrentes. O sistema
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deverd estudar as informacdes de campos da competicdo mais utilizados
pelo(s) concorrente(s) e mais preferidos pelo(s) cliente(s) para cada par
produto/mercado visando verificar suas posicdes competitivas, e comparar
com os campos da competicdo do(s) par(es) produto/mercado da empresa.
Se na comparagéao entre os trés campos atuais (competicdo, coadjuvante 1 e
2) escolhidos pelos concorrentes com 0s seus trés primeirosS campos
anteriores no mesmo par produto/mercado forem diferentes, seja por opcao
ou por ordem de importancia dos campos, o0 sistema devera formular
estratégias de nego6cio para a empresa. O mesmo ocorrera se houver
diferenca entre os trés campos atuais e os preferidos pelos clientes. A
selecdo dos campos da competicdo deve ser feita através das pesquisas
realizadas de campos da competicdo sobre os concorrentes e os clientes
para um mesmo par produto/mercado. Para contabilizar estes campos da
competicdo, sera preciso verificar o par produto/mercado em questdo. Se ele
for do concorrente, obviamente a pesquisa de campo da competicdo sera
sobre o concorrente em questdo. Se for da propria empresa, a pesquisa sera
sobre o mais valorizado pelos clientes. A contabilizacdo deve ser feita de
modo a verificar quais foram 0os campos da competicédo citados na pesquisas
e contabilizar quantas vezes cada um foi citado. O campo mais citado sera
considerado o campo da competicdo, o segundo mais citado sera o
coadjuvante 1, e o terceiro mais citado sera o coadjuvante 2. Para comparar
0s campos da competicdo atuais dos concorrentes e preferidos pelos clientes
com seus anteriores, € preciso selecionar a edicdo da pesquisa. Isto também
serve para a comparacdao dos campos da competicdo escolhidos pela
empresa com o0s dos concorrentes e preferidos pelos clientes. A seguir é
apresentado como devera ser feita a comparacdo dos campos da competicao
mais citados (respondidos) nas pesquisas para cada par produto/mercado

dos concorrentes e preferidos pelos clientes com os da empresa:

» Selecionar os Campos da Competicdo atuais da empresa para todos 0s

seus pares produto/mercado;
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9.

» Selecionar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver, dos
concorrentes e preferidos pelos clientes para todos os pares
produto/mercado da empresa,;

* Comparar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver, dos
concorrentes para todos os pares produto/mercado da empresa. Se
campos dos concorrentes diferentes de seus anteriores, apresentar 0s
Campos da Competicdo dos concorrentes, da empresa e valorizados
pelos clientes. Se forem iguais, perguntar se Campos da Competicdo
preferidos pelos clientes sao diferentes de seus anteriores;

e« Comparar os Campos da Competicdo atuais e anteriores, se houver,
valorizados pelos clientes para todos os pares produto/mercado da
empresa. Se campos preferidos pelos clientes forem diferentes de seus
anteriores, apresentar os Campos da Competicdo dos concorrentes, da
empresa e valorizados pelos clientes. Se forem iguais, perguntar ao(s)
proprietario(s) se deseja(m) formular a estratégia competitiva da empresa.
Caso deseje(m) formular a estratégia competitiva, apresentar os Campos
da Competicdo dos concorrentes, da empresa e Vvalorizados pelos
clientes. Se nao desejar(em) formular a estratégia competitiva, ele(s)

deve(m) identificar o desempenho da empresa.

Identificar campos da competicio da empresa para o par
produto/mercado: cadastrar respondente; cadastrar produto e cadastrar
campos da competicdo do produto da empresa. A pesquisa de campos da
competicdo para cada par produto/mercado da empresa sera feita no
delineamento do negécio da empresa feita pelo(s) proprietario(s). Os
respondentes destas pesquisas sdo os funcionarios da empresa e 0s
proprietarios, cuja selecdo dos Campos da Competicdo para cada par
produto/mercado da empresa sera os trés primeiros Campos da Competicédo
mais citados nestas pesquisas para um mesmo par produto/mercado, sendo o
primeiro mais citado o principal, o segundo mais citado o coadjuvante hum e o

terceiro mais citado o coadjuvante dois.
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10.Identificar todas as armas da empresa e as utii izadas para competir:
identificar armas; cadastrar armas e informar se a arma € da competicdo ou
ndo. Nesta fase sdo identificadas, pelo(s) proprietario(s) ou por um proposto,
as armas da empresa. Essa relacdo deve conter de 80% a 90% das armas
utilizadas pela empresa. As outras 10% ou 20% podem ser especificas do
segmento econdmico ou da empresa. Da relagcdo de armas utilizadas pela
empresa (as 80% ou 90%), o(s) proprietario(s) ou um proposto devera
selecionar de 40 a 60 armas mais frequentemente utilizadas pela empresa.
Essas 40 a 60 serédo identificadas como armas da competigao.

11.Apresentar campos da competicdo dos concorrente s, da empresa e
valorizados pelos clientes: identificar concorrente; identificar empresa,;
identificar cliente; identificar produto do concorrente; identificar produto da
empresa; identificar campos da competicdo para o par produto mercado do
concorrente; identificar campos da competicéo para o par produto mercado da
empresa; identificar campos da competicdo para o par produto mercado da
empresa preferidos pelos clientes e apresentar campos da competicdo dos
concorrentes, da empresa e preferidos pelos clientes para todos os pares
produto/mercado. Nesta etapa sao apresentados os campos da competicao e
coadjuvantes 1 e 2 (mais citados na pesquisa de campos da competicdo para
o par produto mercado) dos concorrentes, da empresa e preferidos pelos
clientes.

12.Classificar as armas da competi¢céo: informar campo da competicao;
informar, classificar e caracterizar arma da competicdo. Nesta etapa sdo
classificadas as armas da competicAo da empresa em relevante, semi-
relevante e irrelevante para cada campo da competicao.

13.Calcular e cadastrar foco, difusdo e intensidad e média das armas:
calcular foco; calcular difusdo; calcular intensidade média das armas;
cadastrar foco; cadastrar difusdo e cadastrar intensidade média das armas.
Para calcular o foco, difuséo e intensidade média das armas o sistema devera
seguir as seguintes formulas: Foco = Soma da pontuac¢do do Foco / (Namero
de Armas Relevantes * 5); Difusdo = Soma da pontuacdo da Difuséo /

Revista Producéo Online, v.10, n.4, p. 861-885, dez., 2010

877



(Nimero de Armas Irrelevantes * 5); e Intensidade Média = Soma da
Intensidade / Numero de Armas da Competicao.

14.Decidir a estratégia de negécio: para se cadastrar a estratégia de negdcio é
preciso antes sugeri-la ao(s) proprietario(s). Para sugerir a estratégia de

negocio, é preciso seguir as seguintes diretrizes:

» Escolher campos na mesma ordem daqueles valorizados pelos clientes;

» Escolher campos de forma a obedecer a ordem decrescente dos focos;

» Escolher campos que possuam alto foco e baixa difuséo;

* Procurar evitar campos que sejam incompativeis entre si, Como preco e
prazo de entrega, ou prec¢o e qualidade, ou qualidade e prazo, pois esses
campos exigem o uso de uma mesma arma com alvos diferentes.
Havendo dois alvos incompativeis, ndo € possivel aperfeicoa-los; e

* Levar em consideracao os campos onde 0s concorrentes competem.

Para sugerir a estratégia de negdcio, 0 sistema devera executar o seguinte

procedimento que foi estabelecido em conjunto com Contador (1996):

1. Se o foco do 1°Campo da Competicdo mais citados pelos clientes para o par
produto/mercado for maior ou igual a 0,7 e este campo da competicao for
diferente do 1° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 1° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, questionar se o0(s) proprietario(s) deseja(m)
competir neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir, sugerir o 1°Campo
da Competicéao escolhido pelo(s) proprietario(s) para empresa. Senao, sugerir
0 1°Campo da Competicao mais citados pelos cliente s;

2. Se foco do 2° Campo da Competicdo mais citados p elos clientes para o par
produto/mercado for maior ou igual a 0,6 e este campo da competicao for
diferente do 2° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 2° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, perguntar se o(s) proprietario(s) deseja(m) competir
neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir, sugerir o 2° Campo da
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Competicdo escolhido pelo(s) proprietério(s) para empresa. Sendo, sugerir o
2°Campo da Competicao mais citados pelos clientes;

3. Se foco do 3° Campo da Competicdo mais citados p elos clientes para o par
produto/mercado for maior ou igual a 0,5 e este campo da competicao for
diferente do 3° Campo da Competicdo do concorrente para 0 mesmo par
produto/mercado, sugerir este campo como 3° Campo da Competicdo da
empresa. Caso contrario, perguntar se o(s) proprietario(s) deseja(m) competir
neste campo. Se ele(s) ndo quiser(em) competir, sugerir o 2° Campo da
Competicdo escolhido pelo(s) proprietério(s) para empresa. Sendo, sugerir 0
3°Campo da Competicdo mais citados pelos clientes.

15.Estimar investimento em cada arma da competicdo  : para estimar o valor a
ser investido em cada arma, o(s) proprietario(s) pode(m) se encarregar(em)
desta atividade ou designar um funcionario para fazer isso. Para estimar
estes investimentos, sera necessario desenvolver um projeto. O consolidado
de todos os projetos de investimentos de todas as armas gerara o plano de
investimentos global da empresa. Este processo de estimativa de
investimento em cada arma da competicdo € externo ao processo de
formulag&o de estratégias competitivas. Os procedimentos para sua execucao
e implementacéao ficardo a cargo do executor.

16.Sugerir intensidade de todas as armas da compet icdo da empresa: nesta
etapa o sistema sugere a intensidade de todas as armas da competicdo da
empresa, baseando na classificacdo das 40 a 60 armas da competicdo em
Relevante, Semi-Relevante e Irrelevante para cada campo da competicdo
escolhido pela empresa, feita pelo(s) proprietarios em cada par
produto/mercado. A intensidade de uma arma varia em funcdo do campo ser
da competicdo ou coadjuvante, pois uma mesma pode ser relevante para um
campo e irrelevante para outro. Na Tabela 2, € apresentada a regra de
sugestéo de intensidade de uma mesma arma da competicdo em um mesmo
par produto/mercado para os trés campos da competicdo escolhidos pela

empresa.
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Tabela 2 — Recomendacédo da intensidade de uma mesma arma

Primeiro campo Segundo campo Terceiro campo Intensidade da arma
Relevante Relevante Relevante 5
Relevante Relevante Semi-relevante 5
Relevante Relevante Irrelevante 5
Relevante Semi-relevante Relevante 5
Relevante Semi-relevante Semi-relevante 5
Relevante Semi-relevante Irrelevante 5
Relevante Irrelevante Relevante 4
Relevante Irrelevante Semi-relevante 4
Relevante Irrelevante Irrelevante 4
Semi-relevante Relevante Relevante 4
Semi-relevante Relevante Semi-relevante 4
Semi-relevante Relevante Irrelevante 4
Semi-relevante Semi-relevante Relevante 3
Semi-relevante Semi-relevante Semi-relevante 3
Semi-relevante Semi-relevante Irrelevante 3
Semi-relevante Irrelevante Relevante 3
Semi-relevante Irrelevante Semi-relevante 2
Semi-relevante Irrelevante Irrelevante 2
Irrelevante Relevante Relevante 3
Irrelevante Relevante Semi-relevante 3
Irrelevante Relevante Irrelevante 3
Irrelevante Semi-relevante Relevante 2
Irrelevante Semi-relevante Semi-relevante 1
Irrelevante Semi-relevante Irrelevante 1
Irrelevante Irrelevante Relevante 2
Irrelevante Irrelevante Semi-relevante 1
Irrelevante Irrelevante Irrelevante 1

Fonte : Adaptado de Contador (2008).

17.Cadastrar intensidade das armas da competi¢céo:

identificar a arma e

cadastrar a intensidade. ApOs a estratégia competitiva ter sido aceita, o

sistema devera atualizar as intensidades das armas da competicdo da

empresa.

18.Cadastrar estratégia de negécio: cadastrar os dados da Estratégia de
Negdbcio.

19.Investir e “desinvestir’ nas armas da competica o: ldentificar a arma da
competicdo da empresa e cadastrar os investimentos e desinvestimentos a

serem feitos na arma da competicdo da empresa.
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Por meio do estudo do processo, especificou-se as seguintes tabelas:
Campos da Competicdo — cadastro de todos os campos da competicdo; Armas da
Competicdo — cadastro de todas as armas da competicdo do modelo; Pessoa -
cadastro de Pessoa; Produto/Servigo — cadastro de todos os produtos; Desempenho
— cadastro do desempenho da empresa por produto (a partir dos dados contidos
nesta tabela, o qual é mensurado por produto da empresa, é possivel gerar
informacgdes contendo os dados do desempenho global da empresa, que se dara
pelos resultados acumulados de seus produtos); Pesquisa — cadastro da pesquisa
de campos da competicdo; Arma da Pessoa — cadastro das armas utilizadas pela
empresa; Estratégia de Negdcio — cadastro da estratégia de negdcio; Armas
Analisadas — cadastro de armas analisadas pelo usuéario; Armas Sugeridas —
cadastro de intensidades sugeridas pelo software; e Resultado de andlise — cadastro
do resultado da analise das armas da competicéo.

Com as tabelas especificadas, foi possivel gerar o MER (Modelo de Entidade
e Relacionamento), que consiste em uma expressao grafica da estrutura logica do
banco de dados. Uma entidade € um ou mais objetos do mundo real como, por
exemplo, produto. J& o relacionamento € a juncdo de uma ou varias entidades
(SILBERSCHATZ ET AL, 1999). Na Figura 5 é apresentado o MER do sistema

proposto:
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Pessoa v O< Pesquisa
SHES o= R T S T o o e e e e e e -Og "
Cédigo : Produto/Servigo Codigo
Tipo } Cadigo Produto/Servigo (FK)
Razdo Social/Nome " Respondente (FK)
Enderego ]l Empresa (FK) R e L R O 1° Campo da competigio do Produto/Servigo (FK)
Pais 1 Produto 2° Campo da competicio do Produto/Servigo (FK)
Contato : Descri¢ao 3° Campo da competigdo do Produto/Servigo (FK)
Cargo FH-—-—- 1O Canais de distribuigao Edigao da Pesquisa
Departamento : Assisténcia técnica X 8&
Data de Fundacio/Nascimento 1 Estagio de maturidade Armas Sugeridas S Resultado da Analise
Inicio de Relacionamento ]' Mercado Cadige : : {
Tipo de Relacionamento ! Prego 1 : ! Cddigo
Tipo de Administragdo 1 Produto substituto 2 [ S -
Segmento econdmico de atuagdo ! Média mensal de pedidos ﬁ_:;r::sﬁfag:mr‘::gz;fm | i Pesquisa (FK) i
Formagdo ; Representatividade nas vendas P ! | ====== |Campo da Competi¢o (FK)
Objetivo Permanente i $ ¥ i 1 |Foeo
Objetivos a serem atendidos ::: Campos da Competicao $$ T Eeaeewd L"r _____ : Difusdo
Satisfeito com desempenha da empresa 1 T . 1 o ¥ ¥
Intensidade Média das Armas Cadigo i —————— BT T N et 1 H !
Historia - I T 17" Armas Analisadas é R Q ?
Observagao Campo da Competigdo HO- 1.1 _______ i e 1
T Descricao HO-Fd=———— = L] | |Codigo
= Macrocampo 11 ! i
Desempenno |——————————-——o-——- oo R YESES [ e Pesquisa (FK)
= Arma ompeticdo (FK
Godigo i i Armas da Competigio E E E i Class?ﬁg:(;go peticdo (FK)
i [ Cédigo [ [ 1 Campo da Competigao (FK,FK,FK
Erodito/Sarviga: (FI0 H] E i i ! Carazterislica dz Cgmpc(:- da Com[}aeli;éo
Data [ Arma da Competigiio | | ! ! i
Perfodo [ Descrigdo [ 1 : E§ ¥ 5
Faturamento Bruto Total [ Tipo . g ) s s | et el T
Faturamento Bruto no Pais ! 1 Finalidade I ! ] [l [
Faturamento Bruto no Exterior H ! L1 : i 1 1 E
Yok Sonido e e e 8 Lsoncen R — Esvatsgiado egose @ QO
Volume vendido no Exterior i 1 : ______ -0 Cédigo
% do Faturamento Bruto aplicado em Propaganda Ségrmas da Pessoa * i 1l
Lucro Liquido 1 s O ProdutolServigo (FK)
Indicador usado no Grau de Competitividade Codigo : 1° Campo da Competigio do Produto/Servigo (FK)
Grau de Competitividade i 2° Campo da Competigao do Produto/Servigo (FK)
Observagao Empresa (FK) 1 3° Campo da Competigao do Produto/Servigo (FK)
Arma da Competigao (FK,FK) H Data de inicio da Estratégia
Intensidade i Data de término da estratégia
Investimento » ! Informagao
A arma & da competigao SO H

Figura5 — MER do sistema’

Fonte : Gomes (2007)

Segundo Modell (1996), existem trés tipos de projetos para se desenvolver

um SlI: manual; manual para automatico e re-automacdo. O manual consiste na

formalizacdo, por meio de documentacdo e padrdes, de processos adotados ou a

serem adotados, visando atender as necessidades da empresa, ndo sendo

transformados em programas de computador. O manual para automatico exige a

criacdo de um modelo computacional o qual possa ser utilizado pelo desenvolvedor,

além das atividades do tipo anterior. Por fim, a re-automacdo possui uma base a

qual pode ser utilizada como referéncia do que deve ser feito, mantido e das novas

atividades necessarias. Neste artigo, foi desenvolvido um projeto manual de SSE.

5 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

Para atender a necessidade dos dirigentes de MPE’'s para formularem

estratégias competitivas de suas empresas, formalizando este tipo de administracao

em suas organizacoes, foi apresentada uma especificacdo de um SSE que oriente a

L FK (Foreign Key): chave estrangeira utilizada paraindicar relacionamento com outra tabela.
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formulagéo de estratégias competitivas, através da sugestdo de alternativas, a qual
uma deverd ser escolhida pelo(s) dirigente(s) dessa(s) empresa(s) para ser
implantada em sua organizacao.

Conforme Contador (2008), a maioria das informacdes, que deverdo ser
utilizadas para alimentar o sistema, estédo disponiveis na propria empresa através da
sua relagdo com clientes e fornecedores, os quais também conhecem o0s
concorrentes e que podem ser utilizados como fontes de informacdes sobre eles.
Ocorrendo fatos novos no ambiente provenientes de clientes, concorrentes,
fornecedores, entre outros, as informacdes constantes no sistema deverdo ser
atualizadas.

Referente a este artigo, uma de suas limitacdes foi ndo haver tempo habil
para desenvolver um modelo computacional a partir do sistema proposto. Isso fica
como recomendacdo para o desenvolvimento de futuros trabalhos, pois o0 MER do
sistema e seus fluxos e regras de informagdes foram apresentados, ficando a cargo
do desenvolvedor escolher as solugdes tecnoldgicas que melhor |he convier, pois

nao existem restricbes para isso.
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