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VALOR NO CONTEXTO DA GESTAO DA COMPETITIVIDADE - PROPOSICAO
DE UM INDICADOR E UMA APLICACAO JUNTO A EMPRESAS DA INDUSTRIA
DE PETROLEO E GAS.
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O cenario macroecondmico contemporaneo, estimulado por politicas de desregulamentacdo e conseqlente
abertura de mercados, tem revelado a intensificagdo do ambiente competitivo tanto em nivel global como
nacional, em varios setores do mercado empresarial. Competitividade tem sido uma palavra pronunciada
constantemente nos circulos de politica econdmica. Para manutengdo da lideranga de mercado, por meio da
gestdo da competitividade, o desenvolvimento de um processo adequado de formulagdo e de implementacdo
estratégica tem sido a tbnica nas empresas. Modelos estratégicos contemporaneos estdo sendo desenvolvidos
envoltos de um processo central de criacdo e aclamacdo de valor. Criagdo de valor é alcancada por meio de
posicOes favoraveis que sdo intensivamente compromissadas ou de dificil reversdo. Valor aclamado depende de
fatores ou recursos acessiveis a empresa. Na falta destes recursos, concorrentes e/ou clientes aclamam o valor
gerado a partir de uma posicdo prospectivamente atrativa. Este trabalho, parte de uma tese de doutorado,
primeiramente discute o processo de gestdo da competitividade, a partir do uso da gestdo do valor, no contexto
de quatro dimensdes da estratégia: Orientagdo para Mercado-OM, Marketing de Relacionamento-MR, Valor-V e
0 processo de Segmentacdo, Direcionamento e Posicionamento (STP, na sigla em inglés). Logo apds conceituar
a dimensdo estratégica Valor é apresentado uma proposta de um indice de medida de competitividade. A partir
do indice desenvolvido, realizou-se um estudo empirico, mediante a sua aplicagdo junto a uma empresa
fornecedora e gestora de projetos para a industria de petréleo e gas, a qual é lider mundial no setor em que atua.
Optou-se por este setor pela sua importancia em nivel mundial e pelas grandes mudancgas recentes ocorridas no
cenario nacional. Dentre elas citamos a quebra do monopdlio brasileiro para exploragdo de novas jazidas e a
criacdo do fundo setorial (CTPETRO) de estimulo ao desenvolvimento cientifico e tecnolégico brasileiro neste
setor.

Palavras-chaves: Competitividade, Valor, Orientacdo para o Mercado, e Marketing de Relacionamento..

1. INTRODUCAO

Competitividade ¢ a palavra que mais se pronuncia atualmente nos circulos de politica econémica tanto em
Washington como na maioria das capitais européias (Ohmae, 1988, p.67). O cenario econémico atual, que tem
convergido para criacéo de diversos mercados comuns, como 0 NAFTA na América do Norte e MERCOSUL na
América do Sul faz com que tal palavra citada anteriormente, mantenha-se como questdo de pauta em varios
foruns politicos econdmicos e sociais destas e outras capitais, incluindo-se Brasilia.

Competitividade é resultado do conjunto de ac¢des produtivas, administrativas e comerciais que
permitem a empresa alcangar seus objetivos de rentabilidade, crescimento e participagdo nos
mercados por meio da conquista e manutencdo de clientes previamente selecionados (Rodrigues,
2000).

A Competitividade de uma empresa em seus mercados internacionais € sua habilidade para
conquistar e manter clientes por intermédio do desenvolvimento continuo de uma vantagem
competitiva sustentavel, baseado em uma continua avaliacdo do que é valor para os clientes; como
também fatores sociais, técnicos e econdmicos que influenciam na producgéo e no desenvolvimento do
mercado (Salle et al., 2003).

As viérias atividades ligadas a criacdo, producdo, venda e distribuicdo de um produto ou servico sdo as
unidades basicas da vantagem competitiva. Posicionamento estratégico almeja vantagem competitiva sustentavel
por meio da preservacao do desempenho diferenciado, em relagdo aos concorrentes, em uma, vérias ou todas as
unidades basicas (Porter, 1996, pp. 64-71).

A década de 90 e a entrada do século 21 tém sido marcadas por grandes mudangas nos mercados, aceleracéo
no processo de inovacdo, agressiva competicdo global e extenso acesso a informagdo. Tal cenario culminou com
um novo processo de orientacdo estratégica denominada por varios pesquisadores como Orientacdo para
Mercado (Kohli e Jaworski, 1990; Naver e Slater 1990) e mais recentemente como Organizac¢éo Dirigida pelo
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Mercado, isto é, estimular os funcionarios a aproximarem-se do cliente, estar a frente da concorréncia e decidir
baseando-se em seus mercados (Day, 1999, p.11).

O papel central de marketing na empresa tem como eixo principal o processo pelo qual a
empresa cria valor para seus clientes escolhidos. Valor é criado pela satisfagdo das necessidades dos
clientes. Desta maneira, uma empresa necessita definir-se ndo pelo produto que vende, mas pelo
beneficio oferecido ao cliente (Dolan, 2000, p. 1).

Valor é a preferéncia percebida pelo cliente, avaliagdo dos desempenhos dos produtos e
conseqliéncias advindas que facilitam (ou dificultam) a obtencdo dos objetivos do cliente e suas
proposi¢des de uso (Woodruff, 1997, p. 142)

De acordo com Piercy (1998, p.233), apesar da existéncia de um grande ndmero de modelos descritivos do
processo de como organizagBes atuam no mercado, ainda falta o desenvolvimento claro para mapear a transicéo
organizacional envolvida. A complexa natureza dos processos como eles operam nas organizagfes também é
uma linha util de questionamento. Contudo, o valor do processo de analise é evidente e poderia ser fortemente
reforcado pelo desenvolvimento de uma lingua e uma estrutura conceitual mais adequada para articular o valor
agregado do marketing em uma organizagdo. Este mesmo autor ressalta a necessidade de desenvolver modelos
gue monitorem a eficiéncia de implementacdo dessas novas dimensdes estratégicas, no alcance de um
desempenho superior e sustentavel.

Este trabalho, parte integrante de uma tese de doutorado, propde conceituar a dimensdo estratégica Valor e a
partir deste criar um indice de medida de competitividade. Um estudo exploratério foi feito em uma organizacao
lider no mercado empresarial que atua, mais especificamente do setor de petréleo e gés. Fez-se esta escolha pela
sua importancia em nivel mundial e pelas grandes mudangas recentes ocorridas no cenério nacional. Dentre elas
citamos a quebra do monopolio brasileiro para exploragdo de novas jazidas e a criacdo do fundo setorial
(CTPETRO) de estimulo ao desenvolvimento cientifico e tecnoldgico brasileiro neste setor.

2. REVISAO DA LITERATURA
2.1. Valor

De acordo com Kotler® (2003, p.60) o valor entregue ao cliente é definido pela diferenca entre o valor total do
cliente (conjunto de beneficios esperados pelo cliente por meio do produto ou servigo fornecido) e o custo total
para o cliente (conjunto de os custos esperados para avaliar, obter, usar dispor o produto ou servico). Slater &
Narver (2000, p. 120) compartilhando opinido com o autor retro referido adicionam que os beneficios tornam-se
tangiveis para o cliente por intermédio do aumento das vendas e conjuntamente com margens (figura-1).

Valor Entregue ao Cliente

Figura-1 Determinantes de Entrega de Valor ao Cliente
Fonte: Kotler (2003, p. 60)

Autores de marketing empresarial, como Anderson & Narus (2004, p.6) definem valor como sendo a
compensagdo, em termos monetarios (ex: délares por litros, dolares por hora, etc.) que uma empresa cliente
recebe por meio dos beneficios (liquidos) técnicos, econdmicos, de servigos e sociais, pelos quais pagou um
preco. E o que o cliente recebe por troca do preco pago. Estes mesmos autores apresentam oferta de mercado por
duas caracteristicas elementares: seu valor e seu pre¢o. Assim, aumentando ou diminuindo o preco da oferta ndo
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altera o valor da mesma para o cliente, pelo contrario, modificam o incentivo do cliente para adquirir o produto.
A diferenca entre o valor e o preco é igual ao incentivo de compra do cliente. Por esta, tem-se a seguinte
equacdo:

(VALORs - PRECOg) > (VALORA — PRECO,)

onde: VALORs e PRECOs séo valores e precos da oferta do
fornecedor (supplier) e VALORA e PRECO, representam
valores e precos da proxima alternativa de compra.

Naumann (1995) define valor como atender ou exceder expectativas do cliente em qualidade do produto,
qualidade do servico e precos baseados no valor. Todos os trés componentes do Trio de Valor do Cliente devem
estar em harmonia para entrega de valor ao cliente. Similarmente, Band (1991) identifica trés caracteristicas de
valor do cliente: qualidade, custo (monetario e ndo monetério) e planejamento de tempo (entrega: quantidade de
tempo e local). Por outro lado, Norman & Ramirez (1994) postulam que as necessidades dos clientes ndo
deveriam ser responsabilidade Unica de gerentes, preferindo focar na complementacdo das competéncias e
atividades dos clientes. Estes também comentam sobre o interesse de clientes a pagar por acesso a recursos que
baixam seus custos ou para habilitarem-se a fazerem coisas que ndo seriam possiveis sem eles

Do ponto de vista de implementagdo de marketing estratégico, o processo de criagdo de valor deve ser
concebido em termos de suas proposicfes — definicdo de valor, desenvolvimento de valor e entrega de valor
(Webster, 1997). Indo além, Piercy (1998, p. 25) apresenta um modelo de tomada de decisdo que inclui as
seguintes dimensdes: a) analitica/técnica; b) comportamental; e ¢) organizacional.

2.2. Valor e Preco no Contexto de Marketing Empresarial

Modelos estratégicos contemporaneos estdo sendo desenvolvidos envoltos de um processo central de criagdo
e aclamacdo de valor. Criagdo de valor é alcancada por meio de posicBes favoraveis que sdo intensivamente
compromissadas ou de dificil reversao. Valor aclamado depende de fatores ou recursos acessiveis a empresa. Na
falta destes recursos, concorrentes e/ou clientes aclamam o valor gerado a partir de uma posicdo
prospectivamente atrativa. Posicionamento e efetividade operacional sdo meios de criacdo e aclamacgdo de
valores (Porter, 1996). Isto foi visto, de modo acentuado, na apresentacdo das duas dimensdes expostas nos itens
anteriores, isto é, Orientacdo para Mercado e Marketing de Relacionamento.

Na literatura de pricing, valor é definido como trocas entre beneficios percebidos pelo cliente e sacrificios
discorridos (Marn & Leszinski, 1997). Gale (1994) e Monroe (1990) citam qualidade como o beneficio primario.
Este Gltimo propde que a componente de sacrificio exerce a principal influéncia na percep¢do do valor do
comprador. Observa-se que o papel do preco é complexo e que os clientes ndo compram baseado unicamente no
menor preco. O contexto, acesso a informac&o do cliente e associacBes anteriores também afetam a percepcao de
preco e conseqlientemente a determinacédo de valor.

Outras definicBes de valor tém uma interpretacdo mais ampla de sacrificio, no qual fatores ndo monetarios,
como tempo e esforco sdo incluidos ( Grénroos, 1997; Kotler, 2003; Naumann, 1994; Treacy & Wiersema, 1993,
Zeithaml, 1988). Sacrificio é novamente definido pela perspectiva do cliente, como citado por Doyle (1989,
p.78) onde valor ndo é o que o produtor oferece, mas sim o que o cliente obtém.

Autores especialistas em estratégia oferecem outras defini¢des. Porter (1989, p. 3) define valor como sendo
0 que os compradores estdo disponiveis a pagar. Pela adocdo de lideranga de custo ou estratégia de
diferenciacéo, firmas criam valor para seus clientes, baixando os custos ou melhorando seus desempenhos.
Outros também trabalharam sob esta dptica (ex: Manthur & Kenyon, 1997; Piercy, 1997). Diferentemente
Morrow (1992) e Ravald & Grénroos (1996) enfatizam que a situagdo Otima de estratégia seria alcancada
combinando lideranca de custo com diferenciacéo provendo valor aos clientes certos.

O sucesso de um processo de criacdo de valor para seus clientes depende da relagdo existente entre o
valor criado e o0s custo inerentes as atividades de criacdo de valor. Se como apresentado na Figura-2, o valor
criado excede acentuadamente os custos, existe uma oportunidade de pricing com alto lucro. A razdo de valor
para custo cria uma larga banda de pricing com lucro (Dolan, 2000, p. 1).
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Figura-3 Relacionamento de Valor Alto com Custo
Fonte: Adaptado de Dolan (2000, p. 2)

Anderson & Narus (2004) definem administracdo do mercado empresarial como sendo 0s processos de

entendimento, criacdo e entrega de valor para mercado e clientes empresariais selecionados. Eles definem as
componentes destes processos da seguinte maneira:

>

>

Sentindo o Mercado: é o processo de geracdo de conhecimento sobre o mercado que os individuos da
empresa utilizam pra informar e guiar sua tomada de deciséo;

Entendendo Firmas como Clientes: trata-se do processo de aprendizagem de como empresas apdiam-se
em redes de fornecedores para agregar valor as suas ofertas, integrar atividades de compra com outras areas
funcionais e fora da empresa além de tomar decisdes de compra;

Desenvolvendo Estratégia de Mercado: estuda como explorar 0s recursos da empresa para obter sucesso
de curto e longo prazo, decidindo em um caminho de a¢Ges que possa ser atualizado a partir de ocorréncias e
aprendizagem durante a implementacéo;

Gerenciando Ofertas de Mercado: é o processo de alinhar produtos, servicos, programas e sistemas de
maneira que criem o maior valor para os segmentos e clientes selecionados;

Obtencao de Novas Ofertas: trata da busca de desenvolvimento de novos produtos ou servigos centrais,
ampliando-os para construir ofertas de mercado e trazendo-os para o mercado. Isto inclui todas atividades
envolvidas na transformacao da idéia em uma oferta comercial de mercado;

Gestdo do Canal de Negdcios: é o processo de desenvolvimento de um conjunto de estruturas de marketing
e distribuicdo para atender os requerimentos e preferéncias dos segmentos de mercado e clientes
selecionados, criando valor por meio das forcas de vendas e do sistema de logistica, construindo ofertas para
revendedores que proporcionem marketplace equity;

Ganhando Clientes: é o processo de prospectar novos relacionamentos de negécios, avaliar a combinagao
entre requerimentos desses clientes, ofertas e prioridades, realizando a venda inicial de maneira que o
pedido inicial gere satisfacdo total dos mesmos;

Mantendo Parcerias com Revendedores: é o processo de atendimento de compromissos firmados entre
fornecedor e revendedores, fortalecendo o desempenho geral do canal e trabalhando progressivamente junto
para atender mudancas requeridas pelo mercado e;

Mantendo Relacionamento com Cliente: trata do processo de atender, requerimentos do cliente,
mutuamente acordados, de maneira continua e superior, buscando uma parcela selecionada de negécios do
cliente por meio da construcdo de interesses compartilhados (pp. 1-33).

3. METODOLOGIA E RESULTADOS OBTIDOS

Gummesson (2000, p.1) afirma que metodologias qualitativas sdo Uteis e recomenda estudo de caso como

ferramenta de pesquisa em assuntos gerenciais e de negdcios, onde menciona: administracdo geral, marketing,
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estratégia corporativa e outros. Ele ainda comenta que o estudo de caso estad tornando-se mais aceito como
ferramenta cientifica em pesquisa gerencial.*

Mattar (1994, p. 173) comenta que a pesquisa exploratéria pode ser usada para 0 conhecimento e
compreensdo de um problema de pesquisa em perspectiva, para auxiliar na determinacgéo de variaveis relevantes
a serem nele consideradas e acumular a priori informagdes disponiveis relacionadas a um problema de pesquisa
conclusiva a ser efetuada ou em andamento. Sendo assim, este trabalho teve um carater de investigacao
exploratdria, pois pretendeu-se desenvolver, a partir das informacfes obtidas na revisdo da literatura, um
modelo de pesquisa que, sendo testado em experiéncia existente, possa fornecer um maior conhecimento e
compreensdo das varidveis pertinentes a um processo organizacional (Bryman, 1989, p. 173) tratados como 0s
pardmetros e componentes do processo de criacdo e entrega de valor no mercado empresarial.

Uma vez decidido pelo uso do estudo de caso, a proxima questao a responder é nimero de casos suficientes
para o estudo. Mesmo que a amostra selecionada deva ser intencional e o tamanho seja irrelevante, deve-se
sempre ter-se em mente que o objetivo da pesquisa esta na possibilidade de obter a replicacdo teérica e literal do
estudo em questdo (Yin, 1989, p. 57). Desta maneira, este trabalho buscou melhorar o processo de anélise de
competitividade e fazendo isto, fornecer subsidios para desenvolvimentos de interesses futuros.

Primeiramente, decidiu-se por concentrar este trabalho no setor da indUstria do petrdleo e gas devido ao seu
papel e importancia nos mercados global e nacional. Ele esta diretamente ligado com as industrias de energia e
infra-estrutura, onde em nivel nacional, é responsavel pelo fornecimento de 36,1% do consumo (Balango
Energético Nacional-1998, citado por Zylbersztajn, 2002, p.1). Um outro fator de importancia, vem da mudanca
do cenério do mercado brasileiro, com a criacdo da Lei N. 9478/97 que regulamenta a abertura do mercado com
a direta participacdo do setor privado e conseqiientemente o fim do monopdlio estatal para exploracdo e
producéo de éleo e gas (MME-Setor Energético Brasileiro-1999, 2000, p 5).

Em segundo lugar, em nivel mundial, existem varios aspectos de preocupacédo que afetam este mercado e a
economia como um todo: Conflitos no Oriente Médio; Futuros choques de suprimento; Ataques terroristas; etc.
(Bakhtiari, 2002).

Tendo-se dito isto, gera-se o interesse pelo entendimento de como empresas lideres fornecedoras deste setor
atuam com esta grande quantidade de mudancas macro ambiental neste importante mercado.

3.1. Indice de Competitividade e Sua Aplicagio no Caso
3.1.1. Identificacéo de Atributos de Valor Pela Empresa

Para obter informac@es voltadas para analise da gestdo do valor do cliente, uma atividade de focus group na
empresa lider deste mercado (Segment Leader Business-SLB), foi aplicada separadamente com trés grupos
distintos: a) Geréncia Corporativa; b) Alta Geréncia das Unidades Estaratégicas de Negécios (UENSs) e c)
Geréncia de Operacdes e Engenheiros de Campo. Cada grupo, gerou uma lista the atributos de valor os quais
eles consideram como 0s mais importantes para que o cliente analise quando seleciona o fornecedor para um
segmento especifico (linha de produto/segmento). Posteriormente, cada membro do grupo, avaliou cada
atributo, em uma escala crescente de 1 a 5, a oferta da prdpria organizacao lider . A tabela-1 apresenta 0s
resultados médios obtidos nos niveis corporativo e em duas UENS :

Tabela-1 Avaliacéo Interna dos Atributos de Valor

Atributo de Valor Corporativo UEN-1 UEN-2
Preciséo dos Dados 4,80 3,95 -
Disponibilidade - - 3.83
Imagem da Marca 4,80 3,54 5,00
Comunicacéo - - 3.40
Continuidade do Pessoal [ 220 | 219 | 200 |
Contrato - 4,00 -
Equipe (Crew) - 3,13 -
Diversidade Cultural - - 4,60
Customizacéo de Servigos 4,00 3,15 -
Expertise - - 4.30
Exceder as Expectativas do Cliente 4,00 3,10 -
Follow Up - - 3.80
Padrées de HSA 3,80 3,16 4,40

! Case study research is becoming increasingly accepted as scientific tool in management research. If you want an
in-depth understanding of the mechanisms of change, you need not study a larger number of cases. [...] Action
research, or action science as it has been recently called, is one particularly exciting method that can be adopted
when working with case research (p. 3).
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Inovacgéo

Entrega de Produtos Integrados de A-Z

Liability

Eficiéncia Operacional

Resposta Organizacional

Parceria

Preco

Relacionamento Profissional & Técnico

Qualidade do Pessoal

Esforcos de Vendas - - 3,60

Qualidade do Servico

Gama de Servigos 4,60

Tecnologia 4,80

Confianca 4,80 3,13 4,50

Presenca Mundial 4,80 3,48 4,40

Total de Atributos de Valor 15 18 22

|:| - Atributo de valor comum a todos.
_ - Nota iaual ou inferior a 3.00.

Em cada atividade de focus group obtiveram-se, em torno de 18 atributos de valor (min:15 e Max: 22). Do
total, 11 (pelo menos 50%) sdo comuns nos trés grupos: a) Imagem de Marca; b) Continuidade do Pessoal; ¢)
Padrbes de HSA (Higiene, Seguranca e Meio Ambiente); d) Gama de Servicos; e) Eficiéncia Operacional; f)
Preco; g) Relacionamento Profissional & Técnico; h)Gama de Servicos; i) Tecnologia; j) Confianca; k) Presenca
Mundial. Comparando-se o nivel corporativo com o da UEN-1, a concordancia ¢ maior ainda. Isto pode ser
explicado pela proximidade geografica entre eles, o que permite um contato maior entre as pessoas da
companhia.

Observa-se ainda que as médias no nivel corporativo foram maiores na maioria dos atributos e que a UEN-1
apresentou, em sua grande maioria, as menores médias. Deve-se ter em mente que a as duas UENs desenvolvem
suas atividades em areas geograficas diferentes e também atendem clientes diferentes. O nivel corporativo,
normalmente tem uma visdo mais ampla da companhia.

3.1.2. Avaliagéo do Cliente
Da lista de atributos de valor, obtida nas atividades de focus group, dois conjuntos de “Cartdes de Valor”

foram feitos para a atividade de entrevistas curtas com os clientes:

» Para a Unidade Estratégica de Negocios 1 (UEN-1): 18 cartbes obtidos em workshops realizados no nivel
corporativo e da UEN-1. Eles foram utilizados para as entrevistas curtas com membros da UTDs do clientes
1, 2 e 3, ou seja, atendidos pela UEN-1;

» Para a Unidade Estratégica de Negdcio 2 (UEN-2): 20 cartbes obtidos em workshops realizados no nivel
corporativo e da UEN-2. Eles foram utilizados para as entrevistas curtas com membros da UTD do cliente 4,
ou seja, atendido pela UEN-2.

Pelo menos dois membros da unidade de Tomada de Decisdo-UTD do cliente (Preferencialmente um
Decisor- DE e um Usuario-US), foram requisitados, separadamente, para selecionar 6 atributos de valor que
consideram os mais importantes ao decidir qual fornecedor adequa-se melhor para um segmento especifico
(linha de Produto/Servico). Posteriormente, ele deu notas na mesma escala crescente de 1 a 5, para os trés
principais fornecedores e distribuiram 100 pontos percentuais, em termos de grau de importancia, entre os 6
cartdes selecionados. Alguns dos entrevistados, indicaram apenas os dois maiores fornecedores, por nédo
conhecerem ou ndo sentirem-se habeis para avaliar um terceiro.

O Indice de Competitividade (CI) de cada fornecedor é definido pela média ponderada de notas dos 6
atributos de valor selecionados (Campanhole, 1999, p. 102).

Cl =X (Peso Percentual dado ao Atributo de Valor X Respectiva Nota)
Os resultados para cada cliente estdo apresentados a seguir (Tabelas 2 a 5 e Gréaficos 1 a 4).

Tabela-2 (Cliente-1)

ATRIBUTOS DE VALOR PESOS DECISOR USUARIO
Preco 10 10 5 4 5 3
DE(%) | US(%) | SLB | SUP1 [ SLB [ SUP1
Tecnologia 10 20 4 4 5 3
20 10 4 5 5 3
Customizacdo de Servicos 0 5 - - 3
Exceder Expectativas do Cliente 10 0 1 1 3
Padrées de HSE 30 40 5 4 5
Eficiéncia Operacional 20 10 4 5 -
:' - Comum a todos. - - Nota da SLB iaual ou inferior a 3.
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Tabela-4 (Cliente-3)
ATRIBUTOS DE VALOR PESOS DECISOR USUARIO
DE(%) | US(%) | SLB [ SUP1 | SUP2 SLB SUP2
Preciséo dos Dados 0 25 5 3 4 4 4
Exceder Expectativas do Cliente 20 0 -Iz 4 3
Padrdes de HSE 30 20 4 4 3 4
Entrega de Produtos Integrada de A-Z 10 0 4 3 4 3
Reagao Organizacional 10 15 -Ii 4 3
Relacionamento Profissional e Técnico 0 20 4 2 3 4 4
Gama de Servigos 10 0 4 3 3 5 5
Tecnologia 20 20 45 3 3 4 4
:' - Comum a todos. - - Nota da SL B iaual ou inferior a 3.
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Tabela-5 (Cliente-4)
ATRIBUTOS DE VALOR PESOS DECISOR USUARIO
DE(%) | US(%) | SLB | SUPL | SUP2 | SLB | SUPL [ SUP2
Disponibilidade 15 0 5 4 3 4 2 2
Imagem da Marca 0 10 4 4 4 4 4 3
Comunicacéo 15 0 4 4 4 4 3 2
Padrdes HSE 0 15 4 5 4 4 4 4
Inovacéo 0 25 4 3 2 5 4 4
Entrega de Produtos Integrados de A-Z 0 10 5 4 4 5 3 2
Parceria 15 0 4 3 3 5 3 3
Preco 15 0 2 2 4 4
Qualidade do Pessoal 0 15 3 3 4 4
Qualidade do Servigo 20 25 4 2 4 4
Tecnologia 20 0 4 4 4 3 3

:' - Comum a todos.
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Os entrevistados, membros da UTD, dos cliente 1 e 2, foram mais uniformes na selecdo dos 6 cartdes.
Membros do Cliente-3 estavam de acordo em 50% dos atributos e apenas um atributo foi comum entre os dois
entrevistados do cliente-4. Tecnologia € um importante atributo, selecionado por todos os clientes, o que justifica
0 posicionamento da companhia como um Lider Tecnoldgico. Valores relacionados com o posicionamento de
Intimidade com o Cliente (Continuidade do Pessoal, Customizacdo dos Servicos, Parceria e Relacionamento
Profissional & Técnico) foram selecionados por todos os clientes. Apesar de Padrdes de HSE, ser um atributo de
valor de grande importancia, ele ndo é um fator de diferenciagdo, devido a proximidade das notas recebidas por
todos os fornecedores mencionados.

Em relacdo ao indice de Competitividade (CI), a empresa lider somente perde para o concorrente (Supplier-
2) no Cliente-3 (Usuario) e empata, na opinido do Decisor do Cliente-1, com outro concorrente (Supplier-1).
Analisando os indices por membro, percebe-se que ndo ha grande diferenca nas notas entre os fornecedores, fato
que sugere um mercado altamente competitivo no segmento (linha de servigos/produtos) em questéo.

4. COMENTARIOS E CONCLUSOES FINAIS

A dimensdo estratégica Valor é Gtil como direcionador e controle na gestdo da competitividade. Deve-se ter
em mente que apesar de imprescindivel em um ambiente competitivo, pelo menos no setor industrial analisado,
ndo € a Gnica dimens&o.

Observou-se no estudo do caso com um todo que houve a réplica literaria, isto é, os parametros descritos na
teoria, tidos como essenciais para 0 desenvolvimento e implementacdo do processo de gestdo da
competitividade, se confirma no caso selecionado. Além disso, todas as dimens@es estratégicas formadas por
seus componentes, pelo menos no caso estudado, se mostraram pertinentes. Para ser uma companhia lider no
mercado em que atua, a empresa lider selecionada, tem seus processos calcados em quase todos aspectos que
formam as dimensdes estratégicas: Orientacdo para 0 Mercado-MO; Marketing de Relacionamento-MR; Valor-
V e o0 Processo de Segmentacdo, Selecdo (Targeting) e Posicionamento-STP. O presente trabalho sugere ainda
gue OM, RM e Valor contém os meios para a criagdo e implementacéo do preciso processo de STP.

A gestdo de grandes projetos neste ambiente de mercado ou em similares deve estar sempre atenta nos
interesses de seus clientes (determinacdo de valor) e continuamente acompanhar 0s movimentos de seus
principais concorrentes (competéncia em entrega de valor).
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VALOR NO CONTEXTO DA GESTAO DA COMPETITIVIDADE - PROPOSICAO
DE UM INDICADOR E UMA APLICACAO JUNTO A EMPRESAS DA INDUSTRIA
DE PETROLEO E GAS.
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