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Resumo

A estratégia empregada nos negécios de uma empresa deve conferir-lhe
competitividade em alto grau, de modo a superar seus concorrentes. Existem varios modelos
de identificacdo das estratégias de uma empresa e de verificar se estas estratégias possuem
alinhamento com o negdcio da empresa. Além destas verificacdes, esses modelos permitem
também identificar se as estratégias estdo permitindo & empresa uma maior competitividade
entre seus concorrentes. O presente trabalho busca compreender se a atual estratégia
competitiva do negdcio e as estratégias competitivas operacionais da Caixa Econdmica
Federal - Caixa - proporcionam-lhe alto grau de competitividade. A partir do Modelo de
Campos e Armas da Competicdo, este trabalho buscara realizar a andlise da estratégia
competitiva de uma unidade regional da Caixa. Este trabalho, contudo, néo se restringe a uma
visdo do que ja acontece na Caixa, mas pretende, através das premissas do Modelo de Campos
e Armas, gerar estratégias que aumentem o grau de competitividade da empresa.

Palavras-chave: Campos e armas da competigao, Estratégia, Teoria da Competitividade.

Abstract

The strategy employed in the business of a company should give it a high degree of
competitiveness in order to surpass its competitors. There are several models to identify
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strategies of a company and see if these strategies are aligned with the company's business.
Beyond these checks, these models also allow to identify whether the strategies are enabling
the company to greater competitiveness among its competitors. This study seeks to understand
if the current competitive strategy and competitive strategies operating Caixa Econbmica
Federal - Caixa — provide her high degree of competitiveness. From the model of Fields and
Guns of the Competition, this study will undertake the analysis of the competitive strategy of a
regional unit of Caixa. This work, however, not restricted to a vision of what already happens
in the Caixa, but intends to use the premises of Model Fields and Guns, generating strategies
to increase the degree of competitiveness.

Keywords: Fields and guns of the competition, Strategy, Theory of Competitiveness
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Introducéo

A estratégia competitiva de uma empresa deve conduzi-la ao alcance de seus objetivos
de mercado. Tal estratégia deve aumentar sua competitividade perante os concorrentes. Este
trabalho pretende analisar a estratégia de uma determinada empresa, a partir dos dados
coletados em uma de suas unidades regionais. Essa andlise tem como propdsito fornecer
novas estratégias que aumentem o grau de competitividade da referida empresa. Tal andlise
serd procedida de acordo com o Modelo de Campos e Armas da Competi¢do. Para tanto,
procedeu-se a andlise da estratégia de negdcios da Caixa. A hipdtese a ser testada € de que 0s
campos da competicdo e os campos coadjuvantes para o par produto/mercado escolhidos pela
Caixa atendem as diretrizes e recomendacdes sugeridas pelo modelo de campos e armas da
competicao.

Em segundo lugar, procede-se a analise das estratégias competitivas operacionais,
através do teste da hipotese de que a intensidade das armas da competicéo da Caixa atende as
recomendacdes feitas pelo modelo de campos e armas da competigéo.

A terceira hipOtese a ser verificada é de que as escolhas dos campos da competicéo e
dos coadjuvantes para o par produto/mercado e a definicdo da intensidade das armas de
competicdo da Caixa, feitas de acordo com o modelo de campos e armas da competi¢éo
aumentam seu grau de competitividade. Dessa forma, procede-se a proposicdo de alteragdes
na estratégia competitiva da empresa de modo a torné-la mais competitiva.

O par produto/mercado escolhido é o crédito imobiliario para pessoas fisicas no
ambito da superintendéncia regional Ipiranga da Caixa. A escolha da empresa deu-se em
razdo da conveniéncia na obtenc¢do de informag@es, pois um dos pesquisadores é executivo da
empresa, tendo acesso facilitado as informagdes e aos executivos da empresa. Em virtude de a
Caixa ser uma empresa de porte nacional, procedeu-se o recorte de abrangéncia para
identificar as estratégias de negdcios e operacionais aplicadas em uma superintendéncia
regional, unidade que congrega uma quantidade determinada de agéncias e correspondentes.
A Caixa possui ativas 79 Superintendéncias Regionais, contendo em média 30 unidades
(agéncias) cada. O numero de correspondentes é varidvel. Cada Superintendéncia possui um
Superintendente Regional, um Gerente Regional para a Cadeia da Construcédo Civil, que cuida
diretamente das acGes voltadas ao crédito imobiliario e de um Gerente Regional de Canais,
voltado a distribuicdo de produtos e servicos através dos canais proprios e parceiros, fisicos e
virtuais da Caixa, além outra gama de pessoas e funcdes que desempenham outras atividades.

O modelo a ser empregado — Campos e Armas da Competicdo — teve seus primeiros
conceitos desenvolvidos a partir da década de 1990 e, atualmente, formam um modelo
qualiquantitativo da Teoria da Competitividade. O modelo e seus conceitos foram testados e
validados em varias pesquisas de mestrado e doutorado em universidades brasileiras, em
diferentes segmentos de negdcios e dos mais diversos portes, contudo, o processo de
formulacdo da estratégia competitiva prescrito por ele pode ainda ser aperfeicoado em fungéo
de novos estudos, inclusive em instituicbes financeiras, portanto, justifica-se a importancia
deste neste contexto de complementaridade.

Objeto de Pesquisa
A Caixa Econdmica Federal é o Unico banco de capital 100% publico no Brasil e

também o maior banco publico da América Latina. Fundada aos 12 de Janeiro de 1861, tinha
como principal atribuicéo o estimulo a formagao de poupanca pelos escravos coma finalidade
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de comprarem sua alforria. Essa atuacéo rendeu a Caixa o codinome de banco da poupanga,
sendo responsavel por cerca de 40% da participacdo de mercado no produto, segundo dados
do Banco Central do Brasil - BACEN. A caracterizacdo de banco publico faz da Caixa um
importante agente das politicas pablicas nacionais.

Na historia econdmica recente do Brasil, mais precisamente nas décadas de 80 e 90, a
Caixa foi responsavel por duas incorporag@es significativas para a sua configuracdo atual: a
do BNH - Banco Nacional da Habitacdo, em 1986 e do FGTS — Fundo de Garantia por
Tempo de Servigo, em 1990. Com isso, a Caixa que ja possuia a maior carteira de crédito
imobili&rio do pais, consolidou-se como o gigante do Sistema Financeiro da Habitag&o.

Os recursos aplicados pela Caixa provém de duas fontes: o FGTS e o SBPE - Sistema
Brasileiro de Poupanca e Empréstimo. O Conselho Curador do FGTS define todos 0s anos um
orcamento do Patrim6nio Liquido do Fundo destinado ao financiamento de unidades
habitacionais para familias de determinada faixa de renda, atualmente entre um salario
minimo (R$ 512) e R$ 4.900. A aplicacdo desses recursos é feita por dezenas de instituicdes
financeiras credenciadas junto & Caixa Econdmica Federal, agente operador do FGTS.
Contudo, cerca de 90% do recurso € aplicado pela propria Caixa, como agente financeiro.
Esse orgamento, para o ano de 2009, foi de R$ 6,5 Bilhdes aproximadamente.

Na outra ponta, 0 Banco Central do Brasil determina através da Resolu¢do do
Conselho Monetério Nacional 1980 de 30/04/1993, que 65% dos recursos captados pelas
instituicbes financeiras, sob a forma de caderneta de poupanca, devem ser aplicados em
crédito imobiliario, nas operacbes amparadas pelo SBPE. As instituicdes financeiras que nao
atingem esse objetivo devem recolher o montante ndo aplicado & conta de depdsitos
compulsorios, mantida pelas instituicbes financeiras junto ao BACEN. Tal conta recebe
apenas parte da atualizagdo financeira (TR) devida as cadernetas de poupanca, motivo que
exige das instituicbes uma postura ativa na efetiva aplicacdo dos recursos em crédito
imobiliério, para evitar a penalizag&o.

A Caixa como empresa publica de direito privado tem seu capital de propriedade do
Tesouro Nacional, compondo o organograma de instituicbes e 6Orgdos subordinados ao
Ministério da Fazenda. A alta administracdo da empresa € composta por um presidente e onze
vice-presidentes, todos estes nomeados pelo Presidente da Republica. O ingresso de
empregados é feito mediante concurso publico nacional. A Caixa &, atualmente, composta por
81.195 empregados, dos quais mais da metade é lotada em suas mais de 2.100 agéncias,
responsaveis diretamente pela aplicacdo dos recursos em crédito imobilidrio. Os ativos totais
da Caixa, em 2008, montam em R$ 323,6 BilhGes, posicionando a institui¢cdo no 4° lugar do
ranking nacional das instituicdes financeiras, atrds do Banco do Brasil, do Grupo Itau-
Unibanco e do Bradesco.

J& a participagdo da Caixa no mercado de crédito imobiliario é de 73%, segundo dados
do BACEN. A empresa é notoriamente a primeira instituicdo no ranking dessa modalidade de
crédito. A entrada efetiva das outras instituicdes financeiras nesse mercado é muito recente.
Neste movimento, 0s bancos perceberam que o crédito imobilidrio, em funcéo de seu longo
prazo médio, era uma excelente oportunidade no novo cenario. Mesmo com uma taxa de juros
bem menor que as linhas de crédito pessoal, a perspectiva de ganho no longo prazo e nos
produtos agregados vislumbra uma excelente oportunidade de neg6cios. Os bancos ainda
concentram sobremaneira suas operagdes em empreendimentos ligados a construtoras e
incorporadoras, do que ao financiamento ao consumidor final.

Atualmente, grande parte das pessoas que procuram espontaneamente a Caixa, a
procuram com a finalidade de conseguir um financiamento habitacional. O grande desafio
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estratégico é fazer com que esse publico reconheca a Caixa como um banco de mercado e
opte por ter o seu relacionamento bancario junto com o financiamento. Desde 2005, a
empresa promove nacionalmente o evento “Feirdo da Casa Propria” em centenas de cidades
no Brasil todo, que retine milhGes de pessoas e milhares de parceiros comerciais da Caixa,
entre imobiliarias, corretores e construtoras, com o objetivo de viabilizar o mercado
imobiliario e a contratacdo de unidades habitacionais, principalmente, nas modalidades de
imovel na planta, ou seja, quando o cliente compra uma casa que ainda ndo existe de fato, mas
apenas em projeto.

A Caixa vem ampliando a rede de correspondentes CAIXA AQUI, empresas que
atuam captando propostas de crédito imobiliario e direcionando os clientes para o
financiamento da Caixa. A rede CAIXA AQUI é composta, além de milhares de imobiliarias
em todo pais, também por unidades lotéricas, que tém despertado cada vez mais o interesse
por esse tipo de atuagdo em funcdo da remuneragdo que a Caixa paga pelos servigos
prestados.

Reviséo Bibliografica

Segundo Porter (1989), a estratégia compreende a construgdo de defesas contra 0s
concorrentes ou a descoberta de posicdes no setor cujas forgas competitivas sejam menos
vulneraveis. O desenvolvimento de uma estratégia competitiva tem como finalidade basica a
definicio do modo como a empresa ira competir no mercado. A definicdo deste
posicionamento é bastante afetada pela estrutura da industria, aqui entendida como o grupo de
empresas que fabricam produtos substitutos entre si. A estratégia tem por objetivo definir uma
posicdo, baseada em vantagens competitivas, que seja lucrativa e a0 mesmo tempo
sustentavel, contra o ataque dos concorrentes.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000)
afirmam que a estratégia é ponto alto da atividade dos executivos, razéo pela qual tem sido,
nas duas Ultimas décadas, um tema extensamente estudado no meio académico. Para 0s
autores, o conceito de estratégia inclui pelo menos cinco definigBes: estratégia é plano;
estratégia é padrdo ou comportamento consistente ao longo do tempo; estratégia € posicéo
escolhida pela empresa para seus produtos em determinado mercado; estratégia € perspectiva,
isto €, a maneira como a empresa faz as coisas; e a estratégia é truque ou manobra para
enganar 0s concorrentes.

Os primeiros textos que exibem pensamentos do que hoje se chama estratégia volvem
da Antiguidade. A Arte da Guerra, escrito pelo chinés Sun Tzu no século IV a.C. enfatiza a
necessidade dos generais conhecerem a si e aos seus adversarios e a importancia de evitar
confrontos diretos. A producdo de Sun Tzu teve bastante preponderancia no pensamento
empresarial, sendo sua relevancia particularmente importante sobre os autores que buscam
roteiros e declaracBes de principios voltados para a estratégia de negdcios, dentre os quais
devem ser ressaltados aqueles que deram origem a uma escola de pensamento estratégico
denominada “escola do posicionamento”, que floresceu nos anos 80, e na qual usualmente é
incluido Michael Porter.

Antes de iniciarmos a conceituacdo tedrica do Modelo de Campos e Armas da
Competicdo (CAC), assunto em evidéncia, faz-se necessario destacar a tese que permeia esse
modelo e também entendé-la corretamente, pois, a mesma garante a forca e estabilidade do
modelo. A tese é assim enunciada: “Para empresa ser competitiva, ndo ha condi¢do mais
relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas poucas armas que lIhe dardo vantagem
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competitiva nos campos da competicdo escolhidos para cada par produto e mercado”
(CONTADOR, 2008a).

Cabe destacar que a evolucdo do pensamento, assim como sua abrangéncia, se deve
principalmente as pesquisas empiricas nos mais diversos segmentos do mercado, 0 que
permite sua aplicabilidade no que condiz em propor medidas destinadas a ampliar a
competitividade de uma empresa e para formular sua estratégia competitiva de negécio, assim
como o alinhamento das mesmas a estratégia do negécio (CONTADOR, 2008a).

Deve-se destacar que o modelo CAC é qualitativo e quantitativo (quantitativo porque
trabalha com variaveis mateméticas). Essas duas caracteristicas d&o-lhe vantagens sobre
outros modelos da Teoria da Competitividade que s&o meramente qualitativos.

O modelo tem sido utilizado para: entender, analisar e explicar como um grupo de
empresas pertencentes a0 mesmo segmento econdmico compete entre si; entender, analisar e
explicar a posicdo competitiva de uma empresa; diagnosticar as deficiéncias e identificar as
caracteristicas competitivas de uma empresa; propor medidas para aumentar a
competitividade de uma empresa; formular a estratégia competitiva de negocio de uma
empresa; formular as estratégias competitivas operacionais de uma empresa; alinhar as
estratégias competitivas operacionais a estratégia competitiva de negécio; e determinar as
competéncias essenciais e o core business de uma empresa (CONTADOR, 2008a).

O Modelo de Campos e Armas pode ser enquadrado na &rea de estratégia corporativa
de acordo com outras teorias. Para Igor Ansoff (1988), um dos pioneiros em estratégia
empresarial, ha dois tipos béasicos de estratégia: estratégia de carteiras e estratégia
competitiva. Por essa tipologia, 0 modelo CAC se enquadra na estratégia competitiva.
Segundo as quatro abordagens genéricas de estratégia apresentadas por Whittington (2001), o
modelo CAC estd associado a abordagem cléssica, pois entende a estratégia como um
processo racional e deliberado cujo objetivo é maximizar a vantagem a longo prazo. Segundo
a classificacdo de Mintzberg et al. (2000) o modelo pertence a Escola do Posicionamento,
pois formula as estratégias por meio de um processo analitico e prescritivo.

De certa maneira, as idéias do modelo CAC assemelham-se as da Visdo Baseada em
Recursos (RBV — Resource-Based View), pois ela prega que a empresa pode criar vantagens
competitivas a partir de seus recursos, tornando-se mais lucrativa (PETERAF, 1993;
BARNEY, 1986). Tanto para o Balanced Scorecard (KAPLAN; NORTON, 1992) quanto
para o modelo CAC, o alinhamento das estratégias € fundamental para o sucesso da empresa.
Mas, o0 modelo tem se mostrado mais eficiente do que o BSC para alinha-las porque, devido a
sua metodologia, as estratégias operacionais ja nascem alinhadas a estratégia competitiva de
negdcio, tornando dispensavel o esforco de alinhamento proposto pelo BSC. Para um
entendimento inicial e superficial do modelo pode-se imagin-lo como uma juncéo de alguns
conceitos do modelo de Porter com alguns do RBV e do BSC (CONTADOR, 2008a).

O modelo CAC nasceu de uma idéia simples: separar, de acordo com o interesse do
cliente, as chamadas vantagens competitivas, distinguindo as que Ihe interessam das que ndo
Ihe interessam. As primeiras referem-se aos campos da competicdo, e as segundas, as armas
da competicdo (CONTADOR, 2008a).

Entende-se por campos da competi¢do o locus imaginario da disputa entre empresas
pela preferéncia do cliente ao produto e/ ou empresa. E o locus imaginario onde a empresa
busca alcangar e manter a vantagem competitiva. Ele s6 existe na mente das pessoas e serve
para nortear a formulagdo da estratégia competitiva de negocio da empresa. Arma é qualquer
atividade executada ou recurso administrado por um grupo de funcionarios da empresa com
atribuices homogéneas. Arma da competicdo é qualquer atividade executada ou recurso
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administrado por um grupo de funcionarios com atribuicbes homogéneas utilizado pela
empresa para conquistar e/ou manter vantagem competitiva (CONTADOR, 2008a).

Conforme atribuido na conceituacdo, os campos da competicdo representam atributos
de produto e da empresa percebidos pelo cliente, ou valorizados e de interesse do consumidor.
A configuragdo dos mesmos é representada por 14 campos agregados em cinco macrocampos:
competicdo por prego, competicdo em produto (bem ou servi¢o), competicdo em atendimento,
competicdo em prazo e competicdo em imagem (CONTADOR, 2008a).

Os campos da competicdo retratam as possiveis estratégias competitivas de negécio,
pois as mesmas consistem basicamente na defini¢cdo do par produto/mercado e na escolha dos
campos da competicdo para cada par produto/mercado. Assim, a empresa passa a ter um
referencial seguro de todas as possibilidades que possui para posicionar estrategicamente seu
produto e a si propria (CONTADOR, 2008a).

Ha um conceito muito importante do modelo CAC para o qual as pessoas nem sempre
estdo atentas: a competicdo geralmente se da entre produtos e ndo entre empresas.
Usualmente, se fala e se escreve que a empresa B compete com a empresa C. Em grande parte
das situacOes, o correto é afirmar que é um produto da empresa B que compete com um
produto da empresa C e ndo que é a empresa B que compete com a empresa C. Isso porque 0s
campos da competicdo mais freqientemente escolhidos pelas empresas sdo os do
macrocampo produto: projeto do produto, qualidade do produto ou diversidade de produtos
(CONTADOR, 2008a).

Enfim, é pela escolha de diferentes combinagBes entre os campos da competi¢éo e
campos coadjuvantes que as empresas se diferenciam entre si quanto as caracteristicas dos
produtos e/ou quanto as da propria empresa. Geralmente, a empresa compete em um ou dois
campos, complementados por um ou dois campos coadjuvantes.

Antes de decidir em qual campo competir, a empresa precisa decidir em qual mercado
atuar com determinado produto. E o conceito de par produto/mercado. Produto refere-se tanto
a bens (refrigerador, sapato) como a servicos (fundo de aplicagdo financeira, conserto de
refrigerador). No caso de grande diversidade de produtos, como nos supermercados, a
empresa deve raciocinar em termos de familia de produtos par produto/mercado é a entidade
caracterizada simultaneamente pelo produto e pelo mercado — se o produto ou o mercado
variar, o par sera outro (CONTADOR, 2008a).

Um dos pontos centrais do modelo CAC € a determinacdo das armas da competicéo.
As definigdes de arma e de arma da competicdo sdo claras e explicitas. Mas na aplicagéo
prética, frequentemente surge uma dificuldade conceitual: quais atividades ou recursos sao
simplesmente armas e quais sdo armas da competicdo? A resposta a essa questdo passa por
um dos pontos centrais do modelo CAC — a determinacdo das armas da competicdo
(CONTADOR, 2008a).

O procedimento de determinacdo, detalhado a seguir, contém cinco etapas: 1)
selecionar na Relacéo de Armas que consta do livro de Contador (2008a) todas as atividades e
recursos que tém potencial para serem armas da competicdo da empresa; 2) validar e
complementar a lista de armas; 3) descrever o contetdo das armas com o auxilio das &reas da
empresa; 4) identificar dentro do universo de armas da lista de armas, por meio da anélise de
conteldo, as que tém as caracteristicas necessarias para fazer parte do conjunto de armas da
competicdo da empresa, conjunto denominado Lista de Armas da Competi¢do da empresa; 5)
escolher as armas da competi¢do que serdo utilizadas em fungdo da relevancia para propiciar
vantagem competitiva & empresa (CONTADOR, 2008a).
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O procedimento de selecdo das armas da empresa (etapa 1) é simples: basta identificar
na Relacdo de Armas as que sdo mais freqlientemente utilizadas pela empresa. Entéo, se
elabora a Lista de Armas, que pode chegar a conter uma centena de armas. Espera-se que
qualquer tipo de empresa encontre nessa relagéo de armas cerca de 80% a 90% das armas que
utiliza. As armas que constam dessa relagdo ainda ndo sdo armas da competicdo da empresa.
Como entéo identificar as armas da competicdo? Dois critérios sdo utilizados: importancia e
conteudo.

Depois é necessario validar e complementar essa lista, eis a segunda etapa. Validar
porque raramente a pessoa que fez a sele¢cdo conhece todas as atividades realizadas e todos 0s
recursos utilizados na empresa. Complementar porque a relagdo de armas ndo é
suficientemente completa no sentido de conter todas as armas de qualquer tipo de empresa
(CONTADOR, 2008a).

Pela validagdo e complementacdo da lista e por meio de inquérito em todas as &reas,
obtém-se uma nova lista, que contempla as armas mais importantes, mais freqiientemente
utilizadas e as mais onerosas da empresa. Naturalmente, nessa lista ha armas das cinco
classes: atendimento, producdo, planejamento, administrativas e de cooperagdo. A experiéncia
na aplicacdo do modelo CAC mostra que esta nova lista deve conter de 60 a 80 armas. A
Unica razdo dessa restri¢do é a reducéo do trabalho de anélise (CONTADOR, 2008a).

Cumprida essa terceira etapa, parte-se para a identificacdo daquelas armas que faréo
parte do conjunto das armas da competicdo da empresa, 0 que é feito por meio da anélise de
contetdo: se uma atividade ou recurso tiver contelido estratégico, a arma correspondente sera
considerada arma da competigdo. Assim é determinado o conjunto de armas da competigdo da
empresa, denominado lista de armas da competi¢do da empresa (CONTADOR, 2008a).

Essas quatro etapas evidenciam que a natureza, a importancia e o conteldo de uma
atividade ou de um recurso sdo os critérios para determinar se ela ou ele deve fazer parte do
conjunto das armas da competi¢do da empresa.

Outro ponto central do modelo CAC é a quinta etapa, que consiste na determinagéo
das armas que sdo relevantes para propiciar competitividade & empresa. Entenda-se, para
facilitar a explicagéo, o conjunto das armas da competicdo como sendo o arsenal da empresa.
No campo militar, do arsenal s&o retiradas as armas para um combate. E, de acordo com o
tipo de combate, sdo retiradas as armas apropriadas. Todas sdo armas de combate (aqui
denominadas armas da competicdo), mas so algumas serdo utilizadas — e, o que determina
quais serdo utilizadas € o tipo do combate (CONTADOR, 2008a).

Arma relevante € 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 competicéo.
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 obtengdo de
expressiva competéncia. Arma semirrelevante € uma arma pertencente ao conjunto das armas
da competicdo da empresa que proporciona mediana vantagem competitiva a ela no seu
campo da competicdo. E uma arma de importancia intermediéria entre as armas relevantes e
as irrelevantes para o campo da competicdo e que deve ter intensidade média, ndo justificando
alto investimento. Arma irrelevante é uma arma pertencente ao conjunto das armas da
competicdo da empresa que ndo propicia vantagem competitiva a ela nem no seu campo da
competicido nem no seu campo coadjuvante. E uma arma da competicdo inGtil para uma
determinada estratégia competitiva de negécio e que deve ter baixa intensidade, exigindo
pequeno investimento (CONTADOR, 2008a).
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Uma arma relevante para um campo da competicdo pode ser irrelevante para outro e
semirrelevante para um terceiro. Uma arma irrelevante para um campo ndo pode ser excluida
da andlise da empresa, pois ela faz parte do conjunto das suas armas da competicdo
(CONTADOR, 2008a).

Havendo um ranking de relevancia das armas, € possivel separé-las em trés classes.
Para tanto, basta construir a matriz de priorizacdo das armas, ordené-la decrescentemente em
relacdo a coluna da soma dos pesos e separar as armas nas trés classes. A Classe A sera
constituida pelo primeiro quarto ou primeiro tergo das armas, a Classe B pelo segundo quarto
ou segundo tergo das armas, e a Classe C pelas restantes. Para essa separagdo, pode-se usar o
indice de Nihans.

Metodologia

A metodologia proposta pelo modelo de Campos e Armas da Competi¢do segundo
Contador (2008a, pég. 130) é constituida por etapas, cada uma contendo varios passos: 1)
formulacdo do problema e fixacdo dos objetivos; 2) definicdo do método de pesquisa; 3)
formulacdo das hipoteses e dos respectivos testes estatisticos; 4) caracterizacdo do universo de
pesquisa; 5) preparacéo e aplicacdo dos questiondrios; 6) realizacdo dos testes de hipoteses,
analise dos resultados e conclusbes parciais; e 7) conclusdes finais.

Cabe salientar que o passo 6 contempla também a andlise dos possiveis vieses e a
determinagdo do universo amostral das empresas, defini¢do do indicador para medir o grau de
competitividade das empresas, célculo do grau de competitividade da amostra e classificacdo
das empresas mais competitivas, de mediana competitividade, além de andlise da influéncia,
na competitividade das empresas, da estratégia competitiva de negécio, e também o calculo
das variaveis intensidade média das armas, foco, disperséo, e por fim a analise das estratégias
competitivas operacionais das empresas. A seguir, serd exposto como essa metodologia foi
aplicada & instituicdo Caixa Econdmica Federal.

A primeira etapa foi a pesquisa, cujo objetivo foi planejar os trabalhos e preparar os
questiondrios a serem utilizados na pesquisa de campo sobre a CAIXA de forma a ficar clara,
organizada e objetiva, mais especificamente, permitir que o estudo ocorresse com destreza. O
primeiro passo consiste na formulagdo do problema, fixacdo dos objetivos e a formulacdo das
hipoteses, que por constituirem um passo 6bvio, prescindem de comentérios.

Em seguida, procedeu-se & formulagdo das hipoteses. Conforme citado anteriormente
as hipoteses que norteiam o presente estudo s@o: H1 - Os campos da competicdo e 0s campos
coadjuvantes para o par produto/mercado escolhidos pela Caixa atendem as diretrizes e
recomendacBes sugeridas pelo modelo de campos e armas da competicéo; H2 - A anélise das
estratégias competitivas operacionais, através do teste da hipotese de que a intensidade das
armas da competicdo da Caixa atende as recomendagBes feitas pelo modelo de campos e
armas da competicdo; H3 - A escolha dos campos da competigdo e dos coadjuvantes para o
par produto/mercado e a definigdo da intensidade das armas de competigdo da Caixa, feitas de
acordo com o modelo de campos e armas da competicdo, aumentam seu grau de
competitividade. Dessa forma, procede-se a proposicdo de alteracBes na estratégia
competitiva da empresa de modo a torna-la mais competitiva (CONTADOR, 2008a).

O proximo passo, o quarto, foi a caracterizacdo do universo de pesquisa, ja
contextualizado acima no presente estudo, na se¢cdo “Objeto de estudo”. Passou-se ao passo
cinco, a preparacdo e aplicacdo dos questionarios. A partir dos passos anteriores, foi
preparado um questiondrio, dividido em trés partes: a primeira, para coleta de informacdes
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gerais da empresa; a segunda, sobre os campos onde compete; e a terceira, sobre a intensidade
das armas da competicéo utilizadas pela empresa.

Para que os dirigentes da Caixa Econdmica Federal pudessem avaliar a intensidade de
cada arma, na terceira parte do questionario, foram definidas a intensidade 1 a 5 de cada arma.
Para a aplicacdo bem-sucedida do modelo CAC, é necessario definir, com exatiddo, a situagao
correspondente & intensidade 1 e a 5 de cada arma. A intensidade 5 refere-se & arma no seu
estado mais evoluido, mais completo, de Gltima geracdo. A intensidade 1, ao seu estado mais
simples, caracterizando a baixa importancia dada a ela pela empresa e evidenciando que a
arma ndo é considerada de competi¢do, mas apenas uma arma operacional. Os questionarios
foram respondidos por trés dirigentes da Caixa: Superintendente Regional, Gerente Regional
de Negocios — PJ Construcdo Civil e Gerente Regional de Canais de Distribuicdo e
Atendimento.

O sexto passo consistiu na realizacdo dos testes de hipoteses, andlise dos resultados e
conclusbes parciais. Este passo foi iniciado mensurando o grau de competitividade, que é
entendido como a medida de competitividade de uma empresa em relagdo a um conjunto de
empresa do mesmo segmento econdmico. Ele é medido por indicadores do mercado, cujos
mais frequentes, segundo Contador (2008, pag. 113), sdo a variagdo absoluta ou a variacdo
percentual, em um determinado periodo de tempo, do faturamento, da receita liquida, do
volume de produgdo ou de outro indicador de crescimento de mercado em relacdo a um
conjunto de empresas do mesmo segmento econdmico. Neste sentido é comum no segmento
de instituicBes financeiras a identificagdo do grau de competitividade pelo volume de ativos
totais das instituicdes no exercicio. Sendo assim, foi estabelecido neste trabalho que o grau de
competitividade € dado pela relagdo entre os ativos totais das instituicBes no exercicio de
2008 e os ativos totais do exercicio de 2003, ou seja:

Grau de Competitividade (GC) = Ativos - Exercicio 2008
Ativos - Exercicio 2003

O critério acima descrito proporcionou a identificagdo dos seguintes graus de
competitividade: A) GC - Caixa Econdmica Federal - 1,97; B) GC - Principais Institui¢cdes
Financeiras do Pais (Banco do Brasil, Caixa Econdmica Federal, Itat, Santander, HSBC,
Citibank, Votorantim, Safra e Bradesco — essas instituices foram escolhidas entre as 10
maiores constantes no ranking do Banco Central do Brasil nos anos 2003 e 2008) — 3,09; C)
GC - 04 Principais Concorrentes (Banco do Brasil, Bradesco, Ital e Santander — 0s quatro
principais concorrentes identificados na resposta do questionario 1 pelo Superintendente da
Caixa) — 3,46.

Para calcular as variaveis foco e dispersdo, é necessario classificar as armas em
relevantes, semirrelevantes e irrelevantes para cada campo da competicdo a ser analisado,
conforme j& mencionado. O célculo foi feito por meio de uma planilha Excel, semelhante a
mostrada na tabela a seguir.

Campo: Condicbes de Pagamento e Projeto de
Atendimento Empresa: Caixa Econdmica Federal

Condigdes de pagamento e

Projeto de Atendimento Intensidade | Pontuagéo

Armas da Competicdo Relevante [ Irrelevante da Arma Foco | Dispersio

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

1 Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicdo | 1

2 Facilidade de acesso 1




3 Cadastro eletronico de clientes 0 0 2 0 0
4 Equipe técnica de vendas 1 0 3 3 0
5 Flexibilidade na equipe de atendimento 1 0 3 3 0
6 Financiamento ao cliente 1 0 4 4 0
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO
7 Cortesia no atendimento 0 0 1 0 0
8 | Adequacdo do atendimento ao cliente 1 0 2 2 0
9 Uniformidade (ou padronizagdo) do atendimento | 1 0 2 2 0
10 | Consisténcia ou confiabilidade do atendimento 1 0 3 3 0
11 | Atendimento especial para clientes vip 1 0 2 2 0
PROCESSOPRODUTIVVO DE BENS E/OU SERVICOS
12 | Tecnologia adequada ao processo produtivo 0 0 2 0 0
13 | Mapeamento do fluxo de producéo 1 3
14 | Padronizaco do trabalho 1 0 2 2 0
ADMINISTRACAO DA PRODUGAO DE BENS E/OU SERVICOS
15 | Controle e melhoria da qualidade 3
16 | Rapidez de produgdo 0 0 2 0 0
PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO
17 | Entendimento (ou compreensdo) do negdcio 1 0 3 0
18 | Andlise da concorréncia 0 1 2 0
19 | Identificacdo das oportunidades, ameagas e riscos |0 1 2 2
Formulagdo  das  estratégias  competitivas
20 | operacionais 1 2 2
21 | Alinhamento das estratégias 1 2 2
Controle (avaliacdo ou auditoria) da estratégica
22 | competitiva de neg6cio 0 1 1 0 1
23 | Controle das estratégias competitivas operacionais | 0 1 1 1
Desenvolvimento da sensibilidade civica, social e
24 | ambiental 0 1 5 0 5
MARKETING
Capacidade de entender o comportamento de
25 | compra do cliente 1 0 2 2 0
26 | Definicdo das estratégias de marketing 0 0 3 0 0
27 | Segmentacéo do mercado 1 0 1 1 0
28 | Realizag80o de promogcdes e eventos 0 0 3 0 0
29 | Marketing promocional 0 1 3 0 3
30 | Marketing direto 0 1 2 0 2
31 | Marketing de relacionamento 0 1 3 0 3
32 | Marketing institucional 0 1 5 0 5
33 | Endomarketing 0 1 5 0 5
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
34 | Processo de decisdo gerencial e operacional 0 0 1 0 0
35 | Gerenciamento ou gestdo por processos 1 1
36 | Comportamento ético 0 1 5 0 5




FINANCAS

37 | Administracdo de crédito 1 0 5 5

38 | Controladoria estratégica 1 0 3

39 | Integracdo entre sistemas de informagao 0 1 1 0

PESSOAL

40 | Capacitacdo de pessoal 1 0 5 5 0
Multifuncionalidade (versatilidade, flexibilidade

41 | ou polivaléncia) do pessoal 0 1 5 0 5

42 | Sistema de avaliacéo de pessoal 0 1 3 0 3

43 | Administragdo participativa 0 1 3 0 3

44 | Motivagdo de pessoal 0 0 5 0 0

45 | Gerenciamento por objetivos 0 0 3 0 0

46 | Relacionamento da empresa com os empregados |0 0 5 0 0

47 | Politica de estabilidade no emprego 0 0 5 0 0

48 | Mudanca na cultura da empresa 0 0 5 0 0

49 | Gerentes e funcionarios empreendedores 0 0 5 0 0

Soma 18 18 147 54 51

Intensidade média das armas, foco e dispersao 3 0,60 |0,57

Tabela 01 — CAC/CAIXA - Fonte: Os autores.

Dando continuidade ao processo, o proximo item é identificar a estratégia competitiva
da Caixa. Para tanto, deve-se responder a seguinte indagacéo: a estratégia competitiva de
negdcio diferencia a Caixa das demais empresas? Para responder a essa questdo, é necessario,
inicialmente, identifica-la, depois, classifica-la, para em seguida analisar se ha diferenca
significativa entre a estratégia de negdcio das empresas mais competitivas e a das empresas
menos competitivas. O sétimo e Gltimo passo € a analise dos resultados e as conclusdes,
acompanhadas das proposicdes de estratégias, que seguem descritos a seguir.

Analise dos Resultados

A estratégia competitiva de negdcio diferencia a Caixa das demais instituicdes
financeiras? E conveniente lembrar que, pelo modelo CAC, a estratégia competitiva de
negdcio é representada pelos campos onde a empresa decidiu competir. Vale ressaltar ainda
que a escolha do campo da competicdo tem fundamental importancia na competitividade da
empresa, ja que o mesmo se refere ao aspecto no qual o cliente valoriza ao adquirir um
produto ou servico. N&o menos importante é o fato de o campo da competicdo também definir
quais sdo as armas da competicdo mais adequadas para competir naquele campo.

Foram identificados os quatro principais concorrentes do Crédito Imobiliario da Caixa:
Concorrente A: Banco do Brasil; Concorrente B: Bradesco; Concorrente C: Santander;
Concorrente D: Itad. O primeiro e o segundo campos da competicdo desses concorrentes estdo
mostrados na Tabela 02.




Camposda |Condicdes de| Prémioe |Diversidade| Acessoao | Projeto do Imagem do Imagem de
Competigao Pagamento | Promocdo |de Produtos| Atendimento| Atendimento| produto, marca, |empresa confiavel

empresa
Cliente 1° 2°

Concorrente A 1° 2°
Concorrente B 1° 2°

Concorrente C 2° 1°

Concorrente D 1° 2°

CAIXA 1° 2°

Tabela 02 — CAC/ Concorrentes - Fonte: Os autores.

Note-se que o Credito Imobiliario da Caixa busca competir nos campos Condi¢des de
Pagamento e Projeto de Atendimento, topicos que sdo encontrados nas pegas publicitarias e
comerciais de institui¢des financeiras, ou seja, sem muita diferenciagdo das demais.

A questdo condicOes de pagamento recentemente teve aumento de importancia, pois
devido & estabilidade da economia nacional, as instituicdes vém alongando os prazos de
crédito, hoje chegando a 30 anos, 50% maior se comparado ao prazo méximo oferecido a
menos de cinco anos. A conseqiiéncia de tal cenério é o aumento significativo dos volumes de
crédito, bem como a entrada de novos participantes, representados pelas instituicdes
financeiras que até entdo ndo operavam nesse mercado. Com a customizacdo e a semelhanga
das operagbes entre 0s concorrentes, 0 Projeto de Atendimento serd primordial para
conquistar a preferéncia do cliente e alcancar possivel aumento de competitividade.

Em relacdo as estratégias competitivas operacionais adotadas pela Caixa, as trés
varidveis mais importantes do modelo CAC para a analise desta estratégia, quais sejam,
intensidade média das armas, foco e dispersdo, estdo na tabela a seguir.

VARIAVEIS — CAIXA

Foco 0,6
Dispersado 0,57
Aproveitamento 0,03
Intensidade média das armas |3

Tabela 03 — CAC/ Variaveis - Fonte: Os autores.

O grupo das empresas mais competitivas tem intensidade média das armas maior, ou
seja, significa que elas tém armas mais potentes. Almejar alta intensidade média das armas
significa adotar a estratégia de forga, ou seja, procurar alcancar alto desempenho em todas as
armas. Em outras palavras, significa atirar para todos os lados. Como alguns tiros acabam
acertando o alvo, uma alta intensidade média das armas acarreta alto foco, o que é bom, mas
também acarreta alta difusdo, o que corresponde a investir em armas que ndo proporcionam
competitividade.

A busca incessante pela alta intensidade média das armas pode gerar um problema que
é o da instituicdo financeira acabar por investir em armas irrelevantes para sua
competitividade, aumentando, portanto a difusdo. Pelo modelo de campos e armas da
competicdo, a empresa deve apenas ter alta intensidade nas armas relevantes, ou seja, nas
armas que aumentam o foco, e ter baixa intensidade nas armas irrelevantes. Verifica-se que a
instituicdo financeira estudada, em seu produto crédito imobiliario, possui uma intensidade
das armas de nivel mediano (3,0), o que deve ser revisto pela alta administracdo, bem como



um foco (0,60) e uma difusdo (0,57), ou seja, um aproveitamento de apenas 0,3, 0 que deve
ser aumentado.

Buscando melhorar tal aproveitamento, é apresentada a seguir uma lista de armas, nas
quais a Caixa deve se concentrar para aumentar sua intensidade, via decisdes de ordem
administrativa ou aumento de investimentos nas mesmas, que afetardo diretamente seu foco e,
por conseguinte sua competitividade da Caixa.

(Campo: Condicdes de Pagamento e Projeto de Atendimento Campo: Condi¢des de Pagamento e Projeto de Atendimento
|Armas da Competicdo Armas da Competicao

(ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS E/OU SERVICOS
1 Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicdo 15 [Controle e melhoria da qualidade

2 Facilidade de acesso PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO

4 Equipe tecnica de vendas 17 |Entendimento (ou compreensdo) do negécio

5 Flexibilidade na equipe de atendimento MARKETING

|6 Financiamento ao cliente 25 Capacidade de entender o comportamento de compra do cliente
RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO 27 Segmentagao do mercado

8 [Adequacao do atendimento ao cliente ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO

9 Uniformidade (ou padronizacao) do atendimento FINANCAS

10 Corsisténcia ou confiabilidade do atendimento 37 Administracdo de credito

TT _ |Alendimento especial para clientes vip 38 Controladoria estrategica

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS PESSOAL

T3 | Mapeamento 0o TUX0 de producao 20 [Capacitacao Ge pessoal

14 Padronizagao do trabalho

Tabela 04 — CAC/ Listagem das armas potenciais - Fonte: Adaptagdo dos autores.

Assim, pode-se repetir a tese do modelo de campos e armas da competi¢do: “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 competicdo
escolhidos para cada par produto/mercado” (CONTADOR, 1995b). Esse critério revela que,
para a empresa ser competitiva, é preciso dirigir seus esforcos com o fim de aumentar a
intensidade das armas relevantes para o campo da competicdo escolhido, o que implica em
aumentar o foco das armas no campo da competicdo escolhido.

Conclusotes

Como comprovou Contador (2008a), é o foco, e ndo a intensidade média das armas ou
a difuséo, que explica a diferenca de competitividade das empresas. Assim sendo, a regra para
ampliar a competitividade de uma instituicdo financeira torna-se de facil visualizacdo: para
tornar-se mais competitiva, a empresa deve aumentar o foco por meio da implementacéo de
medidas para aumentar a intensidade das armas relevantes. Como corolario dessa regra, ela
deve diminuir a difusdo, reduzindo a intensidade das armas irrelevantes, o que baixara seus
custos e, portanto, a tornara mais eficiente. Aumentar ou diminuir a intensidade de uma arma
significa aumentar ou diminuir os investimentos e os recursos aplicados a uma arma.

Assim, considerando o campo da competi¢cdo “Condi¢Ges de Pagamento” e 0 campo
da competicdo “Projeto de Atendimento”, a Caixa deve aportar recursos em sua rede de canais
fisicos, proporcionando facilidade de acesso. Deve ainda capacitar sua equipe técnica,
aprimorando sua flexibilidade, adequando e uniformizando o atendimento prestado ao cliente.
A Caixa deve também garantir a consisténcia e a confiabilidade do atendimento prestado, bem
como as facilidades no financiamento ao cliente. Deve rever sua estratégia de relacionamento
e atendimento a clientes vip. Em relagdo ao processo de producdo, a Caixa deve proceder ao
mapeamento do fluxo de producéo, para que o trabalho seja padronizado, via controle
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continuo da qualidade. Para que isso ocorra, € necessario investimento na correta
compreensdo do negdcio, do comportamento do cliente e dos segmentos de mercado em que
esses clientes estdo inseridos. Por fim, como o produto trata-se de crédito ao cliente, a Caixa
deve fazer uma administracéo efetiva dessa carteira, controlando seus niveis de risco.

No que tange a formulacdo das estratégias competitivas de negdcio e operacionais,
verifica-se que tal processo se finda na decisdo sobre os campos onde cada produto da
empresa deve competir em cada mercado. E um processo de decisdo complexo, que ndo é
escopo do presente trabalho. Dois dos muitos fatores a serem considerados séo: foco e a
difusdo. Isso implica que, nesse momento, ja se sabe quais sdo as armas relevantes, as
semirrelevantes e as irrelevantes para cada campo da competicdo e devem-se desenvolver
acdes para aumentar o foco e diminuir a difus&o.

Assim, apds a decisdo sobre os campos onde cada produto deve competir em cada
mercado, a empresa formula suas estratégias competitivas operacionais que, na esséncia,
consistem no planejamento de medidas administrativas e de investimentos de maneira que a
intensidade das armas relevantes fique entre 4 e 5, a das semirrelevantes, proxima a 3, e a das
irrelevantes, proxima a 1. Depreende-se que especificar claramente onde a empresa precisa ter
alto, médio ou baixo desempenho é uma das vantagens do modelo de campos e armas da
competicao.

Dessa forma foi possivel constatar que o alinhamento das estratégias competitivas
operacionais a estratégia competitiva de negdcio, alinhamento este medido pela variavel foco,
é que explica a diferenca entre a competitividade das empresas. Para a empresa ser
competitiva, ndo ha condicdo mais relevante do que ter alto desempenho apenas naquelas
poucas armas que lhe d&o vantagem competitiva nos campos da competicéo escolhidos para
cada par produto/mercado.

Dentre as agBes administrativas possiveis para o aumento da competitividade
empresarial, foram listadas as seguintes:



Campo: Condigdes de Pagamento e Projeto de Atendimento

Armas da Competicao

Acoes Administrativas

ORGANIZACAO DO ATENDIMENTO

1 Rede ou canais fisicos de venda e de distribuicdo Aumentar a rede de agéncias e de correspondentes
Tornar as unidades mais acessiweis, rever localizacdoj
de algumas unidades, alocd-las em pontos maig

2 Facilidade de acesso estratégicos para 0 mercado
Implementar programa de qualificagdo permanente daj

4 Equipe técnica de vendas equipe de técnicos
Dar maior alcada & equipe de atendimento, podendo]

5 Flexibilidade na equipe de atendimento customizar as operacdes dentro de parametros minimos

6 Financiamento ao cliente Aumentar o credito disponivel a cada ano

RELACIONAMENTO PESSOAL NO ATENDIMENTO

8  |Adequacio do atendimento ao cliente Rever o fluxo de atendimento ao cliente
9 |Uniformidade (ou padronizagio) do atendimento Padronizar o fluxo de atendimento ao cliente

Capacitar os empregados para evitar divergéncia de
10 |Consisténcia ou confiabilidade do atendimento informacGes

Criar espacos de atendimento aos clientes vip nag
11 |Atendimento especial para clientes vip unidades

PROCESSO PRODUTIVO DE BENS E/OU SERVICOS

13 |Mapeamento do fluxo de produgio Meapear o fluxo de producéo
14" IPadronizaco do trabalho Definir as melhorias no fluxo e otimiza-lo
ADMINISTRACAO DA PRODUCAO DE BENS E/OU
SERVICOS

Implementar um grupo de controle de qualidade - uma)
15 |Controle e melhoria da qualidade célula de andlise reativa por amostragem

PLANEJAMENTO E PROJETO DE PRODUTO

17" |Entendimento (ou compreensdo) do negdcio

Capacitar a equipe de gestao do produto

MARKETING

Capacidade de entender o comportamento de compra do

Aprimorar a comunicagdo com 0 mercado, buscando
maior participagao do cliente para sugestdes e opinided
no canal de ouvidoria externa - fazer forte campanhal

25 |cliente publicitéria - "A Caixa quer ouvir vocé!"
Rever o modelo de segmentagdo de mercado, deixando|
27  |Segmentagio do mercado 0s segmentos menos espagados
ORGANIZACAO DA ADMINISTRACAO
FINANCAS
Implementar uma forte politica de Gestdo da
Adimpléncia. Criar cargos nas unidades de Assistente]
37 |Administragio de crédito de Adimpléncia

Implementar sistema de controladoria da carteira,
gerindo unidades, concessores e regides pela qual idade]

38  |Controladoria estratégica do crédito
PESSOAL
Disponilizar cursos via Universidade Corporatival
(presenciais e virtuais) com atualizagdo constante, bem
40  |Capacitagdo de pessoal como modulos de reciclagem

Tabela 05 — CAC/CAIXA 2 - Fonte: Os autores.

A contribuicdo cientifica da pesquisa estd exatamente na constatagdo de que a
metodologia do modelo de campos e armas da competi¢do é capaz e suficiente para explicar a
competitividade das empresas e para propiciar a geragao de agdes administrativas que, uma
vez implementadas, ampliam o grau de competitividade da empresa.
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