Dezembro de 2002, UFRGS, Porto Alegre - RS

MODELO DE CAMPOS E ARMAS DA COMPETIÇÃO

José Celso Contador

(UNIP e UNINOVE)  celconta@iconet.com.br 

José Luiz Contador 

(UNINOVE e UNESP)  jluiz@feg.unesp.br 

Marcius Fabius Henriques de Carvalho 

(UNIP)  marcius.carvalho@terra.com.br 

Manuel Meireles 

(FTN e UNIP)  profmeireles@sti.com.br 

Abstract 


A competition field, as cost, quality and promise date, is an attribute of the customer interest. Competition weapon is the way that the enterprise uses for the competition. Target is the objective the weapon wants to reach. The field and weapons competition model is built up from these three elements and of the thesis  “ For an enterprise to be successful it is enough to have excellence in few weapons that create competitive advantage in the field that it choose to compete”.  The field and weapons model is a quantitative model supported by eight variables to explain, analyze and extend the competitiveness of an enterprise. It is a selective model since it specifies which weapons an enterprise must invest in the way to get the excellence.   The model is based on a number of concepts here presented in a glossary form. Besides the general concepts presented in this paper, some considerations about enterprise strategy to choose competition fields for pair product/marketing are also discussed. 
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1.  Introdução


Os conceitos de campos e armas da competição, tendo como pano de fundo a indústria, foram lançados na Revista de Administração da USP em 1995 (CONTADOR, 1995a e 1995b). Posteriormente, foram publicados em dois capítulos de Modelo para aumentar a competitividade industrial (CONTADOR, 1996). 


Desde essa época, sofreram uma evolução muito grande, transformando-se num modelo bastante adequado para analisar e ampliar o grau de competitividade de uma empresa. Pela primeira vez, o modelo completo é publicado, tendo por finalidade possibilitar discussão mais ampla que o aprimore. Pela primeira vez também, é apresentada a forma como a empresa deve, por meio do modelo, formular sua estratégia geral. 


Muitos autores afirmam, corretamente, que a empresa não pode ou não deve procurar ser excelente em tudo. Mas, não especificam em que precisa ser excelente. Especificar claramente onde a empresa precisa ter excelência é a grande vantagem do modelo de campos e armas da competição. 


A metodologia de campos e armas para aumentar o grau de competitividade da empresa é quantitativa, ao contrário de outras, que são qualitativas. A quantificação da intensidade das armas e do grau de competitividade da empresa traz enormes vantagens, pois permite estimar, com fundamento estatístico, as conseqüências, para o aumento da competitividade da empresa, das melhorias a serem implementadas nas armas. 

2. O modelo de campos e armas da competição


A tese do modelo de campos e armas da competição, expressa em Modelo para Aumentar a Competitividade Industrial, está consubstanciada na frase: “Para a empresa ser bem-sucedida, basta ter excelência apenas naquelas poucas armas que lhe dão vantagem competitiva no campo escolhido para competir” (CONTADOR, 1996, p. 94).


Essa tese, que já foi confirmada em algumas pesquisas de campo, simplifica e facilita sobremaneira a definição da estratégia da empresa. As etapas tradicionais de definição da missão e de formulação de filosofia e políticas tornam-se ociosas e são substituídas simplesmente pela escolha do campo da competição. Uma vez escolhido o campo, estão automaticamente definidas as armas pois, “para cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas” (CONTADOR, 1996, p. 93). 


A essência do modelo está nas duas relações entre campos e armas da competição: 1) uma arma é aplicável a alguns campos; e 2) para cada campo existe um pequeno conjunto de armas adequadas. Mas, essas relações são intermediadas pelos alvos das armas, que é um conceito que não existia na proposta original. 
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O  modelo  não  utiliza  indicadores


	Preço

Qualidade produto/serviço

Variedade de modelos

Novos modelos

Qualidade no atendimento

Novas formas atendimento

Prazo de entrega

Prazo de atendimento 


	Variação percentual: 

- faturamento

- receita líquida

- volume de produção

- lucro

- lucratividade



	Variáveis  utilizadas  

	1. grau de competitividade da empresa

2. intensidade média das armas 

3. foco 

4. difusão 

5. enforcement
	Variáveis utilizadas para explicar, avaliar e aumentar o grau de competitividade da empresa 

	6. grau de configuração das armas

7. grau de adequabilidade das armas

8. posto do campo da competição
	Variáveis utilizadas no processo de escolha do campo da competição de cada par produto/mercado 

	Instrumentos  para análise  estatística

	Teste t, teste de aderência pelo qui quadrado, correlação linear e Q de Yule


Figura 1 (  Modelo  de  campos e armas da competição 

O conceito de alvo das armas é ilustrado na figura 1. Tome-se como exemplo a arma programação da produção. Se a empresa decidir competir em preço para um determinado par produto/mercado, ela precisa operar com alta produtividade no processo de produção e, portanto, a programação da produção deve ter como alvo aumentar a produtividade. Se a empresa decidir competir em variedade de modelos para um determinado par produto/mercado, ela precisa operar com alta flexibilidade no processo de produção e, portanto, a programação da produção deve ter como alvo aumentar a flexibilidade. Se a empresa decidir competir em prazo de entrega, ela precisa operar com alta velocidade no processo de produção e, portanto, a programação da produção deve ter como alvo aumentar a velocidade. Em cada um desses exemplos, a mesma arma ( programação da produção ( gerará programas diferentes. Conclui-se, portanto, que, variando o alvo, variará o resultado. 


Tome-se outro exemplo. Se a empresa decidir competir em qualidade no atendimento, precisa dispor, entre outros, de qualidade no processo, hospitalidade e atendibilidade. Várias armas deverão então ter esses alvos (como SAC e CRM). 


Pode-se, pois, concluir que 1) para cada campo da competição existe um ou alguns alvos; 2) um mesmo alvo é aplicável a mais de um campo; 3) uma mesma arma tem alvos diferentes para diferentes campos da competição; e 4) várias armas podem ter um mesmo alvo. 


Importante salientar que é na coluna dos alvos que residem os indicadores. As metodologias quantitativas para análise da competitividade utilizam indicadores, como por exemplo o Balanced Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997), enquanto que a do modelo de campos e armas da competição baseia-se na origem das vantagens competitivas, que são as armas, que, por sua vez, vão afetar os indicadores de desempenho. 


Neste momento, é necessário interromper a exposição do modelo para prestar dois esclarecimentos: o significado de competir num campo e a importância da expressão par produto/mercado. Competir num campo significa ser ou almejar ser o melhor nesse campo; competir em preço, por exemplo, é ter, ou almejar ter, produto ou serviço similar ao dos concorrentes com menor preço de venda; competir em prazo de entrega é ter, ou almejar ter, prazo menor que o dos concorrentes. É importante atentar para a expressão par produto/mercado, pois uma variação em um dos dois pode implicar em campos da competição diferentes. Para um mesmo produto, por exemplo, uma empresa que compete em São Paulo num campo, pode competir em outro no Nordeste brasileiro. Veja-se outro exemplo: um fabricante de produtos alimentícios lançou um produto inovador e decidiu criar imagem forte em qualidade, almejando alta margem de lucro. Quando, poucos anos após, surgiu um concorrente, com preço mais baixo, o fabricante modificou apenas a marca e a embalagem do produto e lançou-o a preço competitivo, mantendo entretanto a marca original. Assim, o mesmo produto, mas com duas marcas diferentes, passou a competir em qualidade num mercado e em preço noutro. 


O grau de competitividade da empresa deveria ser medido pela variação percentual, num período, do lucro ou da lucratividade em relação aos concorrentes. Ou seja, se a empresa registrou, num período, maior incremento percentual no lucro em relação aos concorrentes, ela é mais competitiva. Mas, devido à dificuldade no fornecimento do lucro real pelas empresas, as pesquisas de campo têm utilizado outros indicadores de resultado, como a variação percentual do faturamento, ou da receita líquida ou do volume de produção. 


O modelo de campos e armas da competição utiliza as sete variáveis quantitativas listadas na figura 1, ao contrário de outros modelos quantitativos que utilizam indicadores de desempenho, como já mencionado. 


A análise da competitividade das empresas utiliza os instrumentos mencionados na figura 1. Para analisar a influência das variáveis intensidade média das armas, foco, difusão e enforcement na competitividade, são utilizados correlação linear, o teste t e o Q de Yule. A correlação linear relaciona o grau de competitividade das empresas a essas quatro variáveis. O teste t verifica se há diferença significativa, para cada uma dessas variáveis, entre a média das empresas mais competitivas e a das menos competitivas. E o Q de Yule verifica se há associação entre cada uma dessas quatro variáveis e o grau de competitividade das empresas mais competitivas e o das menos competitivas. O teste de aderência pelo qui quadrado é utilizado para verificar se os campos da competição eleitos pelas empresas mais competitivas diferem dos campos eleitos pelas menos competitivas. 

3.  Glossário  sobre  campos  e  armas  da  competição


Por ser um tema recente, para o bom entendimento do exposto neste artigo, é necessário definir os mais importantes conceitos utilizados. Toda vez que esses conceitos aparecem no texto, estão grafados em itálico. 

Adequabilidade das armas: 1. Atributo, referente ao conjunto das armas da empresa, apropriado e ajustado aos campos onde ela decidiu competir.  Vide Grau de adequabilidade das armas. 

Alvo:  1. Objetivo de uma arma. 2. Objetivo que a arma procura aprimorar. 3. Objetivo para canalizar e dirigir os esforços de uma arma. 4. São alvos: produtividade, qualidade no processo, velocidade, flexibilidade, confiabilidade, atendibilidade, hospitalidade, acessibilidade, etc..

Arma da competição: 1. Conjunto específico e delimitado de técnicas, ferramentas e métodos que contribuem para a conquista e sustentação de vantagem competitiva, num determinado campo da competição. 2. Meio que a empresa utiliza para alcançar vantagem competitiva no campo da competição escolhido. 3. Origem da vantagem competitiva. 

Campo da competição:  1. Atributo de interesse do comprador, onde a empresa busca vantagem competitiva, como preço e qualidade do produto ou do serviço.  2. Vantagem competitiva. 

Competição:  Disputa por compradores que as empresas travam entre si, usando vantagens competitivas. Vide vantagem competitiva. 

Competir num campo:  1. Almejar ser o melhor competidor num campo da competição.  2. Almejar possuir produto ou serviço com uma característica que os compradores reconhecem como um diferenciador positivo em relação aos concorrentes e que os atraia para adquiri-lo.

Configuração das armas:  Correlação entre os indicadores de foco e difusão das armas da empresa que almeja competir em um determinado campo, e os indicadores de foco e difusão de uma configuração de armas ideal para tal campo de competição. Vide Grau de configuração das armas.
Configuração ideal das armas:  Reflexo da configuração de armas, que proporciona foco = 1 e difusão = 0 para um determinado campo da competição, nos indicadores de foco e de difusão para todos os demais campos da competição. 

Difusão: 1. Aplicação de esforços nas armas não-adequadas ao campo da competição. 2. Dispersão de esforços. 3. Indicativo da utilização de armas que não interessam à empresa. 4. O oposto de foco. 5. Relação, variando de zero a um, entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas não-adequadas ao campo da competição e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas não-adequadas à conquista de vantagem competitiva, maior será a difusão). 

Distribuição do qui quadrado:  Distribuição utilizada para avaliar a homogeneidade entre os campos da competição declarados pelas empresas mais competitivas e os declarados pelas menos competitivas. 

Empresas mais competitivas:  1. Conjunto das empresas do universo amostral (ou populacional) cujo grau de competitividade seja maior que o índice de Nihans.  2. Empresas pertencentes à classe A de Nihans.  Vide Grau de competitividade da empresa e Índice de Nihans. 
Empresas menos competitivas: 1. Conjunto das empresas do universo amostral (ou populacional) cujo grau de competitividade seja menor que o índice de Nihans calculado para o conjunto de todas as empresa não pertencentes ao conjunto das mais competitivas. 2. Empresas pertencentes à classe C de Nihans.  

Enforcement: 1. Relação entre a concentração de esforços e a dispersão de esforços das armas utilizadas pela empresa. 2. O mesmo que enforcement das armas da competição. 3. Número índice, entre zero e 100, que mede a relação foco / difusão, calculado pela fórmula: 


Foco: 1. Concentração de esforços nas armas adequadas ao campo da competição. 2. Indicativo da utilização de armas que interessam à empresa. 3. O oposto de difusão. 4. Relação, variando de zero a um, entre a soma da intensidade das armas pertencentes ao conjunto de armas adequadas ao campo da competição e a soma da intensidade máxima possível de ser obtida em tais armas (quanto maior for a intensidade das armas adequadas à conquista de vantagem competitiva, maior será o foco). 

Grau de adequabilidade das armas: 1. Média dos postos em foco nos campos onde a empresa decidiu competir. 2. O grau de adequabilidade é expresso pela relação entre a média dos n postos em foco das armas pertinentes aos n  campos da competição da empresa e a média ideal correspondente à média dos valores de 1 a n. 3. Quanto menor a média, maior o grau de adequabilidade, pois o foco em cada campo da competição declarado pela empresa ocupa os melhores postos. Vide adequabilidade das armas. 

Grau de competitividade da empresa:  Variação percentual de um indicador do desempenho da empresa, medido pelo lucro ou pelo faturamento ou pela receita líquida ou pelo volume de produção ou por outro indicador, em comparação com empresas do mesmo setor num determinado período de tempo. 

Grau de configuração das armas: 1. Indicador que expressa a correlação entre a configuração das armas da empresa e a configuração ideal. 2. Esse indicador pode assumir valores entre –1 e + 1, significando (+1)uma perfeita associação entre a configuração das armas da empresa e a configuração ideal. Vide Configuração das armas. 
Índice de Nihans: 1. Índice utilizado para separar um conjunto homogêneo de itens quantificáveis, sendo mais importantes (classe A) aqueles maiores que o índice e menos importantes (classe B) aqueles inferiores ao índice. 2. A aplicação sobre a classe B propicia, analogamente, a identificação dos menos importantes (classe C), caracterizando a nova classe B como de mediana importância. 3. O índice de Nihans, aplicado para a identificação das empresas mais e menos competitivas, é calculado por: 

onde (gc) é o grau de competitividade da empresa.

Intensidade da arma:  Intensidade com que cada arma da competição é utilizada pela empresa, avaliada entre zero e cinco pelo respondente conforme descrição feita no questionário. 2. Grau de eficácia da utilização dos recursos da arma. 3. Potência e alcance de uma arma. 

Porte:  Tamanho da empresa, medido pelo ativo total e/ou pelo patrimônio e/ou pelo faturamento e/ou pela receita líquida e/ou pelo volume de produção e/ou pelo número de funcionários e/ou por outro indicador. 

Posto do campo da competição:  Ordem do valor do foco da empresa, do maior para o menor, referente aos campos da competição eleitos pela empresa. 

Vantagem competitiva:  Qualquer característica do produto ou serviço da empresa que os clientes reconhecem como um diferenciador positivo em relação aos concorrentes e, por isso, são atraídos para adquirir dela. (ZACCARELLI, 2000). 

4.  Os  macrocampos  da  competição


Se a quantidade de campos da competição pode variar em função da classificação adotada, a dos macrocampos é sempre cinco: 

1. competição em preço; 

2. competição em produto e/ou serviço; 

3. competição em atendimento; 

4. competição em prazo; e 

5. competição em imagem. 


O conceito de atendimento, aqui adotado, precisa ser esclarecido, pois não é óbvio como os demais. Para tanto, é necessário reportar ao modelo geral das atividades da empresa (CONTADOR, 2001) contrapondo produção e atendimento: 


“Administrativamente, as atividades de qualquer empresa podem ser agrupadas em função das técnicas utilizadas para sua operação. Por este critério, é adequado o agrupamento das atividades da empresa de qualquer setor econômico em quatro conjuntos, de forma que, em cada conjunto, seja possível a utilização de técnicas similares: 

· atividades planejadoras, ou simplesmente planejamento; 

· atividades apoiadoras, ou simplesmente apoio; 

· atividades produtoras de bens e serviços, ou simplesmente produção; e

· atividades atendedoras, ou simplesmente atendimento.” (CONTADOR, 2001, p. 221). 


“Todo e qualquer serviço precisa ser produzido: o restaurante precisa produzir refeições, o hotel precisa produzir roupa lavada e outras condições para hospedar, o dentista precisa produzir a obturação da cárie, a televisão precisa produzir a novela. Essas atividades, no setor de serviços, são conhecidas por atividades de retaguarda ou de back room. As atividades atendedoras são aquelas realizadas na presença física do cliente, ou à distância, como as do maître, as do concièrge, as do telemarketing e as do vendedor de uma empresa industrial. Essas atividades, no setor de serviços, são conhecidas por atividades de frente ou de front office” (CONTADOR, 2001, p. 222).


“O modelo geral das atividades da empresa evidencia que a mesma estrutura, que inclui os tipos de atividades e suas interações, vale para a empresa, para seus departamentos e para um funcionário. Ou seja, o maître, que tipicamente exerce uma atividade de front office, também tem atividade produtora, qual seja, a anotação do pedido do cliente na comanda. O contato e o diálogo com o cliente são a atividade atendedora de uma vendedora de flores, sendo importante a cortesia, a atenção, a simpatia. Já, o arranjo do ramalhete é uma atividade produtora, na qual o importante é saber fazer bem o serviço” (CONTADOR, 2001, p. 222). 


O atendimento, pois, consiste simplesmente nas atividades de recepção do cliente. Essa conceituação tem a vantagem, entre outras, de esclarecer uma dúvida generalizada: deve a empresa buscar produtividade nas atividades de atendimento? Por mais importante que seja a produtividade, ela não deve ser almejada nas atividades de atendimento, pois, nessas, quem determina o tempo é o cliente (o maître não pode estabelecer prazo para o cliente fazer sua escolha). Há que prevalecer a qualidade. Mas, nas atividades produtoras, a produtividade deve ser buscada (a comanda eletrônica é muito bem vista pelo cliente). 


A grande vantagem desse agrupamento das atividades da empresa nos quatro conjuntos é a possibilidade da utilização de técnicas similares para qualquer tipo de empresa. Assim, as centenas de técnicas, aqui chamadas de armas, desenvolvidas pela indústria ao longo dos últimos cem anos, como por exemplo técnicas para aumentar a produtividade e melhorar a qualidade, podem ser integralmente utilizadas na produção dos serviços. E as técnicas desenvolvidas pelas empresas de serviço, para melhorar por exemplo a qualidade do atendimento, podem ser utilizadas pela indústria. Ou seja, as técnicas, independentemente de sua origem, passam a gozar de universalidade quanto à aplicação a qualquer tipo de empresa. Isto propicia rapidez nos ganhos de competitividade: num espaço relativamente curto de tempo, uma empresa de serviço pode aumentar em muito sua produtividade, por exemplo. 

5.  A  classificação  geral  em  17  campos  da  competição


Para a indústria, é adequada a classificação em 15 campos da competição, apresentada no capítulo 3 de Modelo para aumentar a competitividade industrial (CONTADOR, 1996). A ampliação dos conceitos de campos e armas da competição para a área de serviços, que foi conseqüência imediata do modelo geral das atividades da empresa (CONTADOR, 2001), gerou a classificação geral de campos da competição, aplicável a empresa de qualquer setor. Por essa classificação geral, os campos da competição são em número de 17, dentro dos mesmos cinco macrocampos citados no item 4:  

1   Competição em preço

      1.  em preço

      2.  em guerra de preço

      3.  em prêmio e promoção

      4.   em condições de pagamento

2   Competição em produto e/ou serviço 

      5.  em projeto do produto e/ou serviço

      6.  em qualidade do produto e/ou serviço 

      7.  em variedade de produto e/ou de serviço

      8.  em novos produtos e/ou serviços 

3   Competição em atendimento

      9.   em projeto do atendimento

      10. em qualidade do atendimento 

      11. em variedade de formas de atendimento

      12. em novas formas de atendimento 

4   Competição em prazo

      13. de entrega de produto ou de serviço

      14. de atendimento 

5   Competição em imagem

      15. imagem do produto, da marca e da empresa

      16. imagem preservacionista

      17. imagem cívica. 

6.   A  decisão  estratégica  da  empresa: escolha  do  campo  da  competição


Adotando o modelo de campos e armas da competição, a empresa precisa tomar apenas uma decisão estratégica: escolher o campo da competição para cada par produto/mercado. Todas as demais decisões são decorrentes dessa única decisão estratégica. 


A empresa deve eleger um campo ou no máximo dois campos da competição para cada par produto/mercado e criar, no comprador, a imagem de ser a melhor nesse campo. 


Criar a imagem de ser a melhor empresa no campo escolhido não significa necessariamente competir em imagem, pois competir em imagem, que requer custosas campanhas de marketing, pode não ter relação estrita com a realidade. A Brastemp, por exemplo, criou a imagem de fabricante de produtos de alta qualidade ( virou até sinônimo de qualidade ( , não obstante seus produtos terem qualidade equivalente aos dos concorrentes. 


Duas pesquisas, uma realizada em 16 empresas da indústria têxtil-couro e outra em 16 empresas prestadoras de serviço autorizado de fabricante de ferramentas elétricas e pneumáticas, confirmaram a tese do modelo de campos e armas da competição consubstanciada na frase “Para a empresa ser bem-sucedida, basta ter excelência apenas naquelas poucas armas que lhe dão vantagem competitiva no campo escolhido para competir”. Confirmada essa tese, fica evidente a forma de gerenciar as vantagens competitivas: basta gerenciar aquelas poucas armas que contribuem para o foco, ou seja, aquelas alinhadas ao campo da competição escolhido pela empresa, tendo por objetivo aumentar a intensidade das armas que aumentam o foco. 


A maior dificuldade está em escolher o campo da competição para cada par produto/mercado, pois essa é uma decisão estratégica. Pelo modelo de campos e armas da competição, a formulação da estratégia consiste simplesmente na escolha do campo da competição. É dispensável, portanto, a definição da missão, do objetivo, da filosofia. 


É importante atentar para a expressão par produto/mercado pois, uma variação em um dos dois pode implicar em campos da competição diferentes. 


A obtenção das oito variáveis do modelo de campos e armas da competição, mencionadas no item 2 do artigo, possui três diferentes níveis de complexidade. 


O primeiro nível de complexidade refere-se aos dados primários, coletados na empresa, e que são: a intensidade das armas utilizadas e um indicador para avaliação do grau de competitividade. Conhecendo esse indicador para as empresas concorrentes, calcula-se, sem dificuldade, o grau de competitividade da empresa em relação ao grau de competitividade dos concorrentes. 


As variáveis do segundo nível de complexidade são foco e difusão, pois seu cálculo depende da relação entre as armas e os campos. O cálculo do enforcement pertence a este nível de complexidade, pois é simples aplicação da fórmula matemática mostrada no glossário. 


As variáveis do terceiro nível de complexidade são grau de configuração das armas, posto do campo da competição e grau de adequabilidade das armas. O cálculo dessas três variáveis é bastante trabalhoso, e não há espaço neste artigo para mostrá-lo. Entretanto, é necessário explicar sua utilidade. 


A configuração das armas mostra a estrutura do conjunto das variáveis foco e difusão relativas a cada um dos campos da competição e não apenas relativas aos campos escolhidos para competir. Essa estrutura mostra o reflexo da configuração de armas em todos os campos da competição. com a configuração das armas, a empresa identifica, em função da intensidade das armas que dispõe nesse momento, os campos da competição que lhe são mais favoráveis, ou seja, aqueles que têm maior foco. Um foco maior que 0,75 já propicia razoável vantagem competitiva num campo. A empresa, levando em consideração apenas a intensidade atual de suas armas, passa, então, a ter um pequeno conjunto de campos, dos quais escolherá um ou dois para cada par produto/mercado e poderá optar em investir esforços nas armas que propiciem maior sinergia no foco dos diversos campos


Uma vez escolhido o campo para cada par produto/mercado, a empresa pode analisar a adequabilidade das armas, que é a conformidade do conjunto das armas aos campos de competição escolhidos, e avaliar o grau de adequabilidade das armas, que é a média dos postos em foco nos campos onde decidiu competir ou, mais precisamente, a relação entre a média dos n postos em foco referentes aos n  campos da competição da empresa e a média ideal correspondente à média dos valores de 1 a n. Assim, quanto menor a média, maior o grau de adequabilidade, pois o foco em cada campo da competição escolhido pela empresa ocupa os melhores postos. 


Assim, para tomar a decisão estratégica de escolher o campo da competição para cada par produto/mercado, a empresa deve: 

1. identificar os campos da competição valorizados pelos clientes, ou seja, identificar as características do produto (bem ou serviço) ou do atendimento ou do prazo, valorizadas pelos clientes de cada mercado e que podem ser reconhecidas como um diferenciador positivo em relação às dos concorrentes; 

2. identificar em qual campo o produto ou serviço similar dos concorrentes compete em cada mercado; 

3. relacionar cada arma a cada campo, construindo a matriz de priorização, identificando quais armas são importantes para cada campo, ou seja, quais armas contribuem para o foco;
4. avaliar a intensidade das armas utilizadas pela empresa; 

5. calcular o foco para cada campo; 
6. avaliar a configuração das armas para todos os campos da competição, para identificar os campos da competição que lhe são mais favoráveis, em função da intensidade das armas que dispõe nesse momento; 

7. escolher o campo da competição para cada par produto/mercado, aplicando um processo analítico-sintético sobre as informações obtidas nos passos 1, 2 e 6; e 

8. verificar o acerto da decisão, avaliando o grau de adequabilidade das armas. 


Deve-se ressaltar que os passos 3 a 6 objetivam mostrar à empresa os campos onde possui vantagem competitiva. Mas, isso é insuficiente pois, para escolher o campo de competição para cada par produto/mercado, é necessário também conhecer as características do produto (bem ou serviço) ou do atendimento ou do prazo valorizadas pelos clientes de cada mercado (passo 1) e o campo em que o produto ou serviço similar dos concorrentes compete em cada mercado (passo 2). É essa a proposta do passo 7. 

7.   Aplicações  do  modelo  e  contribuição  científica


As principais aplicações do modelo de campos e armas da competição são: 

1. analisar e explicar como um grupo de empresas concorrentes competem; 

2. analisar e explicar a posição competitiva de uma empresa em relação às concorrentes; 

3. formular a estratégia geral da empresa; e 

4. identificar ações específicas e pontuais para ampliar a competitividade de uma empresa por meio do aumento da intensidade das armas que contribuem para o foco. 


A contribuição científica do modelo está exatamente na proposição de nova metodologia quantitativa para análise da competitividade que, ao contrário das outras, não utiliza indicadores. O modelo de campos e armas da competição baseia-se na origem das vantagens competitivas, que são as armas que, por sua vez, vão afetar os indicadores de desempenho. 


Especificar claramente onde a empresa precisa ter excelência é a grande vantagem do modelo de campos e armas da competição. 
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