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Ambiente empresarial, posicionamento estratégico e modelo delta: um estudo
de caso no segmento de transmissdo de energia elétrica

Revista Gestdo & Tecnologia

Resumo

O sistema elétrico brasileiro, nascido por investimentos governamentais, manteve
sua origem publica e consagrou grandes empresas estatais de energia. Apos a
implantacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), em 1998, acentuou-
se a alternancia do modelo estatal para o privado. O presente estudo buscou
analisar a estratégia de uma empresa multinacional, pioneira no setor de
transmissdo de energia elétrica, para adaptar-se as mudancas na regulacdo da
industria e no aumento de competicdo. Foi utilizada a metodologia qualitativa de
analise, tendo como referéncia tedrica o Modelo Delta de posicionamento
estratégico. Os dados foram coletados por meio de entrevistas orientadas por
guestionario semiestruturado, envolvendo o corpo de diretores e gerentes da
empresa, e foram interpretados utilizando a analise de contetdo. Os resultados da
pesquisa demonstraram que as estratégias adotadas pela empresa, apos as
mudancas no ambiente empresarial, podem ser explicadas a luz do modelo Delta de
Hax e Wilde Il (2001). Concluiu-se que as estratégias adotadas pela empresa foram
eficientes para manté-la na lideranca do mercado e que o Modelo Delta constituiu
um importante método para a analise de posicionamento estratégico.

Palavras-chave: Ambiente Empresarial; Posicionamento Estratégico; Modelo Delta;
Setor de Transmissao de Energia.

Business environment, strategic positioning and delta model: a case study in
the segment of transmission of electrical energy

Abstract

The Brazilian electric system, born of government investments, has maintained its
public origin and consolidated large state-owned energy companies. After the
implementation of the National Electric Energy Agency (ANEEL) in 1998, it has
accentuated the change from the state to the private model. The present study
sought to analyze the strategy of a multinational company, pioneer in the electric
power transmission sector, to adapt to changes in industry regulation and increased
competition. The qualitative analysis methodology was used, having as theoretical
reference the Delta Model of strategic positioning. Data were collected through semi-
structured questionnaire aided interviews, involving the company's board of directors
and managers, and were interpreted using content analysis. The results of the
research demonstrated that the strategies adopted by the company, after the
changes in the business environment, can be explained in the light of the Delta
model of Hax & Wilde Il (2001). It was concluded that the strategies adopted by the
company were efficient to keep it in the lead of the market and that the Delta Model
was an important method for the strategic positioning analysis.

Keywords: Business Environment; Strategic Positioning; Delta Model; Energy
Transmission Sector.
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Entorno empresarial, posicionamiento estratégico y modelo delta: un estudio
de caso en el segmento de transmision de energia eléctrica

Resumen

El sistema eléctrico brasilefio, nacido de las inversiones gubernamentales, ha
mantenido su origen publico y consolidado grandes empresas estatales de energia.
Luego de la implementacion de la Agencia Nacional de Energia Eléctrica (ANEEL)
en 1998, se acentu6 el cambio del modelo estatal al privado. El presente estudio
tratd de analizar la estrategia de una empresa multinacional, pionera en el sector de
transmision de energia eléctrica, para adaptarse a los cambios en la regulacién de la
industria y el aumento de la competencia. Se utilizé la metodologia de andlisis
cualitativo, teniendo como referencia tedrica el Modelo Delta de posicionamiento
estratégico. Los datos fueron recolectados a través de entrevistas guiadas por
cuestionario semiestructurado, envolviendo el consejo de administracion y directivos
de la empresa, y fueron interpretados usando analisis de contenido. Los resultados
de la investigacion demostraron que las estrategias adoptadas por la empresa,
después de los cambios en el ambiente empresarial, pueden explicarse a la luz del
modelo Delta de Hax & Wilde Il (2001). Se concluyd que las estrategias adoptadas
por la empresa fueron eficientes para mantenerlo al liderazgo del mercado y que el
Modelo Delta fue un método importante para el andlisis de posicionamiento
estratégico.

Palabras clave: Entorno Empresarial; Posicionamiento estratégico; Modelo Delta;
Sector de transmision de energia.

1 Introducéo

O sistema elétrico, nascido por investimentos dos estados, manteve sua
origem publica e consagrou grandes empresas estatais de energia. Cada Estado da
Unido possuia a sua empresa controladora, sendo os planos de investimento e
expansao realizados na esfera do governo estadual. Em 1962 foi fundada a Centrais
Elétricas Brasileiras (ELETROBRAS) para controlar todas as empresas do setor
elétrico e organizar a expansao do setor com uma visao de todo o pais (ANEEL,
2008).

O modelo setorial, pautado pela organizacdo do sistema Eletrobras, garantiu a
expansdo expressiva dos segmentos de geracdo e transmissdo de energia elétrica
ao longo dos anos 1960 e 1970. Essa tendéncia viria a ser revertida, na década de

1980, tanto como reflexo das mudancas nas regras dos mercados financeiros
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internacionais como dos obstaculos a continuidade da captacao interna de recursos
(Januzzi, 2007).

Em 1970, com a criacdo de ltaipu, estabeleceu-se uma hierarquia funcional
com concessionarias federais como supridoras regionais; concessionarias estaduais
como supridoras de area; e outras concessionarias estaduais e empresas privadas
responsaveis pela distribuicAo de energia elétrica, caracterizando o inicio do
processo de centralizacao.

O desenvolvimento econdémico foi acelerado, especialmente entre 1968 e
1974, periodo conhecido como “milagre brasileiro”, com elevados indices de
crescimento da economia e vultosos investimentos no setor de infraestrutura (FUSP,
2015).

A seguir, nos anos 80, o modelo mostrou suas deficiéncias, repercutindo
negativamente na situagdo econdmico-financeira das concessionarias. O modelo
centralizado com o sistema de tarifas equalizadas e remuneracao limitada teve o
efeito de estimulo a ineficiéncia administrativa, uma vez que penalizava as empresas
mais eficientes (Januzzi, 2007).

Diante desse contexto, o Brasil passou a experimentar nova onda de
privatizacdo a partir de 1992, quando foi proposto o Plano Nacional de
Desestatizagdo (PND) do governo de Fernando Collor de Mello (1990-1992), tendo
sido definida como prioridade a venda das distribuidoras, facilitada no periodo de
1992 a 1994, por meio da Lei n° 8.631/1993 implementada no periodo do governo
seguinte (FUSP, 2015).

Por outro lado, intensas transformac¢des marcaram a historia do Setor Elétrico
Brasileiro (SEB) nas ultimas décadas. Uma das mais significativas ocorreu em 26 de
dezembro de 1996, com a criacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANEEL).
Estava inaugurada uma nova era da regulacédo e da fiscalizacdo do servi¢co publico
de energia elétrica no pais.

A reestruturacdo do Sistema Elétrico Brasileiro (SEB) iniciou-se, de fato, em
1998, com a decisdo do Ministério de Minas e Energia (MME) de desverticalizar as
atividades de geracdo, transmisséo, distribuicAo e comercializagdo de energia
elétrica.

A ANEEL, organizada como autarquia especial vinculada ao Ministério de
Minas e Energia, sucedeu o antigo Departamento Nacional de Aguas e Energia

Elétrica (DNAEE). Passou a atuar de forma mais intensa nos setores de concessao,
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regulacdo, mediacdo e, ainda, na fiscalizacdo dos servicos concedidos. As
atribuicbes da ANEEL sé&o: regular e fiscalizar a geragdo, a transmissédo, a
distribuicdo e a comercializagdo da energia elétrica no Brasil (FUSP, 2015).

Com o advento da ANEEL, o modelo competitivo estatal-privado, ja em
declinio devido ao Plano Nacional de Desestatizacdo de 1992, foi sensivelmente
alterado para o privado-privado. Diante do novo modelo de concesséo, realizado por
meio de concorréncias publicas, alinhado a um forte investimento no setor de
geracao, transmissao e distribuicdo (GTD) e um mercado interno repleto de grandes
projetos de transmissao, rapidamente grandes players do mercado externo de
energia viram no Brasil uma excelente oportunidade de novos negdcios.

Neste novo modelo, os leildes de concessao do servigco publico de transmisséo
sdo organizados pela ANEEL e realizados na Bolsa de Valores de Sdo Paulo
(BOVESPA), com inversdo da ordem de fases, ocorrendo a habilitacdo dos
proponentes apenas apos a divulgacdo das propostas vencedoras. Os primeiros
lances séao feitos em envelope fechado e quando ocorrerem propostas com apenas
5% de diferenca entre si, esses proponentes passam a uma fase de lances em viva-
voz (Carvalho, 2011).

Foi também criada a Receita Anual Permitida (RAP), correspondente ao
pagamento recebido pelas concessionarias de transmisséo pela disponibilizacdo de
suas instalacdes, para a prestacdo do servico publico de transmissdo de energia
elétrica. Como o setor de transmissao de energia elétrica é remunerado pela RAP, a
ANEEL deve estabelecer o valor da receita para cada concessdo. Nas licitacdes, 0
valor da RAP estabelecido pela ANEEL é usado como a receita teto da concesséao,
isto é, o valor maximo que o proponente deve ofertar.

Entre 1999 e 2010 foram realizadas trés concorréncias e 21 leildes, totalizando
aproximadamente 38.100 quildbmetros de linhas de energia elétrica e 53 GVA de
aumento de capacidade. A Unica diferenca entre as concorréncias e os leildes é que,
nas primeiras, 0s proponentes davam apenas um lance em envelope fechado. Dos
112 lotes que tiveram seus lances avaliados, o desagio médio dos lotes que nao
tiveram lance em viva-voz foi de 31%, enquanto que para os lotes que tiveram, foi de
33% (Carvalho, 2011).

Em 2005 foram assinados 0s contratos de concesséo para a implantacao de
2.747 quildmetros de 10 novas linhas de transmissdo. As obras significaram
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investimentos de R$ 2,06 bilhdes e deveriam estar concluidas até 2007. As linhas
foram arrematadas em leildo realizado em 2004 por 10 empresas brasileiras e trés
espanholas (CEMIG, 2016).

Com grandes leildes de transmissdo de energia ocorrendo no pais e com a
abertura de mercado, permitida a partir do modelo regulado pela ANEEL, grandes
empresas internacionais enxergam no Brasil oportunidades para bons investimentos
e os leilbes do setor elétrico comecam a ser frequentados por empresas
internacionais.

No ano de 2013 aconteceram grandes leildes. Em destaque, tem-se o leildo n°
01/2013, em que, dos seis lotes ofertados, quatro foram vencidos por empresas
espanholas (Isolux e Abengoa), com desagio médio de 20%. Nesse mesmo ano, 0
leildo n° 13/2013 leiloou a linha de transmissdo da Usina Hidrelétrica de Energia
UHE de Belo Monte, com 2.092 km de extenséo, vencido com 38% de desagio pelo
consoércio IE Belo Monte, liderado pela gigante chinesa State Grid (ANEEL, 2013).

Com elevado numero de projetos a serem iniciados e face ao desagio lancado
nos leildes, os clientes precisam adquirir as torres para as linhas de transmissao
com o minimo preco possivel, incrementando a competicdo entre os fabricantes do
setor.

Dessa forma, percebeu-se a necessidade de estudar empresas deste setor,
tendo em vista a mudanca no ambiente empresarial, com a prevaléncia de um
mercado mais competitivo e invasdo de muitos players internacionais. Visando a
esse objetivo, foi conduzido um estudo, tendo como unidade de analise a empresa
lider de mercado, a SAE Towers, pioneira no setor de transmissdo de energia
elétrica, tendo iniciado as suas operacdes no Brasil em 1951 e possuidora da maior
capacidade instalada para a producéo de linhas de transmissao do pais.

Foi entdo formulado o seguinte problema de pesquisa: como ocorreu 0
processo de adaptacdo estratégica da SAE Towers frente as transformacodes
ambientais no setor de linhas de transmissdo? O objetivo desta pesquisa é relatar as
transformacdes no ambiente empresarial, especificamente no setor de geracéo,
transmissao e distribuicdo de energia elétrica, ocorridas no Brasil na década de 90;
propor um modelo de andlise de estratégias para embasar a investigacdo de
posicionamento estratégico; identificar o posicionamento estratégico da empresa

multinacional estudada, antes e depois da desregulamentacao estatal, e estabelecer
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a importancia do novo posicionamento estratégico para a competitividade da

organizagao.

2 Referencial Teorico
2.1 Mudancas no setor elétrico

O setor elétrico € estratégico para o pais e exerceu papel vital durante todos
0s processos de mudanca na economia brasileira. Seu crescimento esta diretamente
vinculado a economia e ao crescimento do pais. Dessa maneira, serdo a seguir
analisadas as principais mudancas da economia e do setor elétrico.

Em sintese, o periodo que se estendeu de 1946 (pOs-guerra) a 1962 (criacdo
da Eletrobrds) foi marcado por profunda alteracdo no modelo brasileiro de
desenvolvimento econdmico, que passou a privilegiar a participacdo do Estado em
funcdes produtivas, financeiras e planificadoras (Gomes et al., 2006).

No final da década de 60, ja no segundo governo militar, teve inicio um novo
ciclo de expansao da economia (o Produto Interno Bruto - PIB cresceu a taxas
superiores a 10% ao ano) e ocorreu a retomada do investimento do governo e das
estatais em obras de infraestrutura. No grupo de empresas estatais, foram
relevantes os investimentos hidrelétricos, naquela época, realizados tanto com
geracdao interna de recursos da prépria atividade quanto com empréstimos externos.
Entre esses projetos, cabe destacar a entrada em operacdo da hidrelétrica de
Furnas (1963), que marcou o inicio da implantacéo efetiva da interligacdo do sistema
elétrico brasileiro, pois interconectou os sistemas de suprimento de Minas Gerais,
Séo Paulo e Rio de Janeiro (Gomes et al., 2006).

No final da década de 70, a trajetoria de crescimento equilibrado e
autossustentado comecou a ficar comprometida a partir da estratégia governamental
de expor o setor de energia em politicas para captacao de recursos externos e para
0 controle do processo inflacionario por meio de forte contencéo tarifaria (ANEEL,
2008).

Rompido o modelo de autofinanciamento, os investimentos passaram a
depender, cada vez mais, da captacdo de financiamentos externos. No final da
década de 80 a situacdo de faléncia do modelo de financiamento do setor gerou

debates permanentes, na tentativa de superar a crise e desfazer os obstaculos
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institucionais, que colocavam em risco qualquer projeto de retomada do crescimento
econdmico. Importante resultado dessas discussdes foram as aprovacdes das Leis
8.031 (de 12 de abril de 1990), 8.631 (de marco de 1993), 8.987 (de 13 de fevereiro
de 1995) e 9.074 (de 7 de julho de 1995), que estabeleceram os fundamentos do
novo modelo, assentado na criagdo de um mercado competitivo de energia elétrica
(Januzzi, 2007).

O esgotamento do modelo do setor elétrico, vigente em meados da década de
90, com inadimpléncia e ineficiéncia operacional das concessionarias publicas, a
utilizac@o das tarifas como mecanismo de controle inflacionario e a incapacidade do
Estado-investidor na expanséo da producéo, frente ao crescimento da demanda, foi
determinante para a reestruturacdo do setor elétrico. Diante da gravidade desse
cenario, o governo federal iniciou a privatizacdo do setor, em 1995, antes mesmo da
existéncia de um novo marco regulatério, como forma de instaurar uma pressao
reformista. A captacdo de capital externo, via desestatizacdo, e o0 inicio da
competicdo no setor, condicionavam-se a estabilidade na regulacdo de forma a
reduzir os riscos dos investidores (Carvalho, 2011). Surgia assim a necessidade de
instituir uma agéncia reguladora autbnoma, capaz de blindar institucionalmente o
setor elétrico, a ANEEL, a primeira agéncia reguladora do pais. Com o inicio da
operacdo da ANEEL em 1998, regulando o setor elétrico, consolidava-se a mudanca
do modelo estatal para o competitivo no setor.

A ANEEL definiu os limites de participacdo das empresas no mercado, medida
essencial para evitar a concentracdo e a criacdo de monopdlios privados.
Estabelecidas as primeiras regulamentacbes do setor, outra medida marcou o
funcionamento efetivo da ANEEL como organismo regulador: a assinatura dos
contratos de concessdo com as distribuidoras de energia, mecanismo legal que
passou a permitir controle mais rigoroso sobre as empresas e instituiu 0s
instrumentos de correcéo tarifaria. A Agéncia conseguiu cumprir plenamente um dos
vértices de sua missdo institucional com a fiscalizacdo das empresas
concessionarias (ANEEL, 2008).

O atual modelo do setor elétrico brasileiro determina a existéncia de
concorréncia no setor de transmissdo. Neste sentido, as empresas nao concorriam
pela conquista do consumidor ou pelo montante de energia que iriam transportar,
mas pela concessédo das atividades de instalar, operar e manter uma linha de

transmissdo mediante o recebimento de receita. As empresas, portanto, concorriam
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para entrar no mercado e prestar 0 servico objeto dos contratos de concessao.
Atualmente essa concorréncia se da por meio dos leildes de concessdo do servi¢co
publico de transmisséo (Carvalho, 2011).

Para investigar as mudancas estratégicas de empresas, submetidas a um
ambiente empresarial em grande transformacdo, o presente estudo passou a

pesquisar um modelo para andlise de posicionamento estratégico.

2.2 Modelo de andlise de posicionamento estratégico

Os modelos desenvolvidos por diferentes escolas de pensamento estratégico
possuem uma interconexdo em relacdo ao seu objetivo primordial. Em geral, os
modelos de formulacéo estratégica tém o objetivo de apoiar as analises estratégicas
como auxilio aos dirigentes das organizacdes, fazendo com que os participantes das
discussdes estratégicas opinem, discutam, critquem e gerem nNOvVOS
desenvolvimentos aos modelos estratégicos vigentes (Toledo & Valdés, 2003;
Ponchirolli & Fialho, 2016). Os modelos permitem aos dirigentes das organizacdes
uma visdo mais clara dos aspectos inerentes a formulacdo estratégica e sua
aplicacdo em todos os niveis organizacionais (Ferreira, 2012).

O modelo das cinco forcas de Porter (1991), apresentado no final da década
de 1970, apresenta e discute cinco forcas competitivas que tém foco na andlise da
competicdo na industria. Como discutido por Castor, (2017), as cinco forcas
determinam a intensidade da competicdo no setor, tendo sido denominadas por
Porter como: 1) ameaca de novos entrantes; 2) poder de negociacdo com
fornecedores; 3) poder de negociacdo dos compradores; 4) ameaca de produtos ou
servigos substitutos; 5) rivalidade entre as empresas existentes.

Para lidar com essas for¢cas competitivas, Porter (1991) sugere a abordagem
de trés estratégias genéricas, das quais a organizacdo deve selecionar
preferencialmente apenas uma para obter sucesso: a) lideranca no custo total; b)
diferenciacao; c) enfoque.

Nesse modelo, ndo € possivel para as empresas ficarem no meio-termo, ou
seja, tentarem praticar as estratégias de baixo custo e diferenciacdo ao mesmo
tempo. Primeiramente, porque h& inconsisténcia na cultura organizacional

necessaria. E em segundo lugar, porque ela ir4 perder ou os grandes clientes que
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buscam grandes volumes e pressionam por baixos pre¢os ou as altas margens
proporcionadas pelos clientes que buscam diferenciacdo. O cenario mais provavel é
o de que a empresa que selecione 0 meio-termo tenha baixa rentabilidade e ndo
seja competitiva no mercado (Porter, 1986; Salavou, 2015).

Enquanto o modelo de estratégia competitiva proposto por Porter (1986) tem o
enfoque no ambiente externo a organizacdo, o modelo da visdo baseada em
recursos (Resource-Based View - RBV) da mais énfase aos recursos internos, em
gue as habilidades e capacidades dominadas por uma organizacdo podem leva-la a
um desempenho superior. Segundo Penrose (1959 como citado em Harrison, 2005),
a empresa pode ser vista como uma estrutura que coordena atividades de diversos
grupos ou pessoas, assim como um conjunto de recursos produtivos, que podem
influenciar o desempenho competitivo. Nason & Wiklund (2015) aprofundam a
discusséo sobre a visdo penroseana, com foco na versatilidade dos recursos, e a
teoria RBV, cujos principios centrais dizem respeito a recursos que atendem a
critérios Valiosos, Raros, Inimitaveis e Nao substituiveis (VRIN).

A estratégia competitiva, fundamentada no modelo da visdo baseada em
recursos, encontrou proeminentes seguidores, entre os quais Hamel e Prahalad
(1994) criadores do conceito de core competences. Segundo Hamel e Prahalad
(1994, p. 27) “a competigado pela lideranga das chamadas competéncias essenciais,
ou core competences precede a competicao pela lideranca de produtos e concebe a
corporacdo como um portfélio de competéncias, bem como um portfélio de
empresas”. Os autores ressaltam ainda que a estratégia de uma empresa ndo deve
ser baseada nos seus recursos atuais ou de seus concorrentes, mas sim na
capacidade que a empresa ou seus concorrentes tém em dinamizar esses recursos
(Bhawsar & Chattopadhyay, 2015).

Para interpretar o processo estratégico no contexto do ambiente competitivo e
globalizado contemporaneo, o Modelo Delta, de Hax e Wilde (2001), oferece um
arcabouco diferenciado, como argumenta Aghazadeh (2015).

O modelo Delta nasceu da pesquisa do Professor Arnold Hax e do consultor
de empresas Dean Wilde Il, que durante quatro anos estudaram 100 empresas
geograficamente localizadas nos Estados Unidos. Eles concluiram que a estrutura
de Michael Porter ndo comporta todas as formas de competicdo do mercado atual.
Dessa maneira, buscaram um novo modelo estratégico capaz de explicar esses

desafios e o denominaram de “Modelo Delta”.
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Hax e Wilde (2001) estabeleceram um novo modelo de posicionamento
estratégico representado por um tridngulo, que reflete uma estrutura de negdcios
diferente e suas muitas maneiras de competir, oferecendo trés posicOes
estratégicas: melhor produto; solucao total para o cliente; e lock-in do sistema (Hax
& Wilde, 2001; Doligalski, Zaborek, & Sysko—Romanhczuk, 2015). A Figura 1

exemplifica esse modelo.

Sistema lock-in
Competi¢ao baseada em sistemas
Complementador lock-in, Concorrente

lock-out, Propriedade de um padrio
Solucao total ao cliente Melhor produto
Competi¢iao baseada no cliente Competi¢cao baseada em produto
Reduciao de custos ao cliente ou aumento Baixo custo ou Diferenciacao

de lucratividade

Figura 1

Modelo Delta: trés distintas opcdes estratégicas.
Fonte: Hax, A. C., & Wilde II, D. L. (2001). The delta projetct: discovering new sources of profitability in
a networked economy. Great Britain: Palgrave.

Os modelos classicos de estratégia enfatizam uma orientacdo mais forte para
o produto, centrada na melhor oferta, seja via qualidade, custo, atributos ou a
combinacdo dessas variaveis. O modelo delta de Hax e Wilde (2001) coloca o
consumidor como o centro do desenvolvimento da estratégia competitiva, sendo o
objetivo principal a capacidade da empresa em atrair, satisfazer e reter seus clientes.
Essa capacidade é oriunda de melhor conhecimento do consumidor, com o intuito de
criar uma relacdo mais proxima (Doligalski, Zaborek, & Sysko—Romanczuk, 2015).
De acordo com Hax e Wilde (2001), tal relacdo é extremamente importante e deve
ser cultivada independentemente do produto que estd sendo ofertado, uma vez que
por meio dela pode-se criar uma posicdo competitiva superior para a empresa.

Esse relacionamento/vinculo com o cliente emerge como elemento decisivo
para configurar a estratégia. Hax e Wilde denominam customer bonding o

mecanismo de criagdo de vinculos quase indissocidveis com os clientes, o que é
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feito diretamente pelo cliente ou por meio de complementares com quem ele se
relaciona (Ferreira, 2012).

Para os autores, os clientes e complementadores devem representar o centro
da estratégia e o Modelo Delta, a esséncia de como a empresa deve competir e
servir seus clientes no mercado. O Modelo Delta define trés op¢bes estratégicas
representadas nos vértices do triangulo: a) melhor produto; b) solucdes totais para o
cliente; c) lock-in do sistema.

A melhor estratégia de produto baseia-se na forma classica da concorréncia,
afirmando que sO6 h& duas maneiras de vencer: baixo custo ou diferenciagdo. O
problema é que a distincdo raramente € uma fonte de vantagem competitiva
sustentavel, porque, uma vez que a estratégia é desenvolvida e se torna conhecida,
a tecnologia frequentemente permite a imitacdo rapida que neutraliza a vantagem
competitiva procurada (Hax & Wilde, 2003; Doligalski, Zaborek, & Sysko—
Romanczuk, 2015).

Os clientes de empresas que adotam esse posicionamento sdo atraidos por
caracteristicas intrinsecas do produto, sendo pela diferenciacdo que gera ao produto
caracteristicas Unicas, geralmente elevando o preco final para clientes que estédo
dispostos a pagar por essa diferenciacdo, ou pelo baixo custo que gera ao produto
diferenciais de competitividade em preco (Quadros Jr., 2005).

Contudo, Hax e Wilde (2003) chamam a atencédo para o fato de que a posicao
no custo ndo deixa muito espaco para o sucesso, afinal de contas, segundo os
autores, quantas sdo as empresas que podem simultaneamente desfrutar dos
beneficios de um baixo custo?

Na opcdo do melhor produto, o foco das atencbes da empresa € nos
concorrentes, gerando pouca ou nenhuma agao junto ao cliente. Todos os esforgos
sao destinados a competicédo de produtos (Ferreira, 2012).

Hax e Wilde (2003, p. 15) criticam a orientagéo exclusiva pelo melhor produto
ao argumentarem que “dadas as caracteristicas estruturais adversas da melhor
posicdo de produto, em muitas situagbes, € preciso perguntar por que muitas
empresas caem na armadilha de aceitar isso como a unica opgao disponivel”.

A opcéo estratégica de solucéo total para o cliente € oposta a abordagem de
melhor produto (Hax & Wilde, 2001). Entre os aspectos mais marcantes desse

posicionamento estdo o conhecimento profundo e o estreito relacionamento com o
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7

cliente. O objetivo é estar em linha com as expectativas e desejos do cliente,
focando a economia do cliente, e ndo a economia do produto (Aghazadeh, 2015).

A proximidade do cliente permite que uma empresa antecipe suas
necessidades e opere em conjunto para desenvolver produtos novos e
diferenciados. Intensificar a aprendizagem do cliente para antecipar-se as suas
necessidades produz efeito duplo: permite que o cliente aprenda a utilizar um
produto ou servico novo, acarretando reducao de custo; e aprender a identificar as
necessidades dos clientes aumenta a capacidade de as empresas satisfazé-las
(Ferreira, 2012; Aghazadeh, 2015).

A posicao estratégia de solucdo total para o cliente pode configurar-se de trés
maneiras, segundo Hax e Wilde (2001):

a) redefinicAo da experiéncia do cliente: consiste na mudanca do
relacionamento com o cliente, desde a compra do produto até o fim da sua vida util;

b) escopo horizontal, ou seja, montar um pacote de produtos para
satisfazer ampla gama de necessidades do cliente;

C) integracdo com o cliente, que pode significar terceirizacdo ou a
empresa realizar tarefas anteriormente relegadas ao cliente.

A opcao estratégica de lock-in do sistema é também chamada de
aprisionamento no sistema. Nessa posicdo a empresa enfoca ndo somente o
produto ou o cliente, mas também os outros atores do sistema que contribuem para
a criacdo do valor econdmico. Portanto, a posicao de lock-in do sistema representa a
forma mais forte de amarracdo. Nessa posicdo, merece especial atencdo o
componente denominado por complementador. Segundo Nalebuff & Brandenburger
(1996, p. 18), “um participante € um complementador se os clientes valorizarem mais
seu produto nas situagdes em que ele se apresentar acompanhado do produto de
outro participante do que nas situacdes em que ele apresentar-se isoladamente”.

Complementadores séo provedores de produtos e servigcos que elevam, direta
ou indiretamente, a oferta da empresa e que a tornam mais atrativa para 0s
compradores (Hax & Wilde, 2001).

Para atrair e satisfazer os clientes, a empresa necessita também atrair,
satisfazer e reter os complementadores, 0 que muda a preposicdo de valor para o

sistema, em virtude da maior participacdo de componentes, criando uma cadeia de
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valor relevante em que todos ingressam em uma zona econOmica de retornos e
expansao crescentes (Hamza, 2009).

A ocorréncia do lock-in depende do atendimento de duas condigdes: existéncia
de retornos marginais crescentes e efeitos da rede externa de trabalho. Assim,
retornos marginais crescentes demonstram a elevacédo de valor de um produto ou
servico em decorréncia do aumento do numero de usuérios e da identidade de uso.
A rede externa de trabalho reflete a atratividade do produto, uma vez que esta
resulta ndo das caracteristicas do produto, mas dos investimentos realizados,
especialmente por clientes e complementadores. Portanto, a ocorréncia dessas
condi¢des gera um ciclo virtuoso que beneficia todos os envolvidos (Hax & Wilde,
2001; Doligalski, Zaborek, & Sysko—Romanczuk, 2015).

O Modelo Delta foi utilizado para estudar o posicionamento estratégico da
empresa pesquisada, antes e depois da desregulamentacdo estatal no setor de
energia elétrica, adotando, para isto, a metodologia a seguir apresentada.

3 Metodologia

Para atingir o objetivo da pesquisa, foi realizado um estudo de caso descritivo
de natureza qualitativa.

O principal método utilizado para a coleta de dados foi a entrevista
semiestruturada que, no entendimento de Gil (1999) e Collis e Hussey (2006), deve
ser desenvolvida a partir de uma relacdo organizada de perguntas, possibilitando ao
investigador melhor coordenacdo na obtencédo das informacdes. O roteiro de
entrevista utilizado é constituido por 12 questdes elaboradas para responder aos
objetivos especificos desta pesquisa.

Malhotra (2006) define a unidade de observacdo como sendo os elementos
amostrais por meio dos quais o0 pesquisador tera acesso as informacdes necessarias
para a realizacdo da pesquisa. Para a presente investigacdo, a unidade de
observacéo foi constituida pelo corpo de coordenadores, gerentes e diretores da
SAE Towers, composto por 16 colaboradores.

A Tabela 1 apresenta as areas e os niveis hierarquicos de cada respondente,

identificados pela letra R, seguida de um numero para posterior identificacao.
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Tabela 1
Caracterizacdo dos respondentes
Respondente Nivel Hierarquico Area
R1 Superintendente Comercial e Marketing
R2 Diretor Comercial e Marketing
R3 Diretor Operacdes
R4 Diretor Financeiro
R5 Gerente Gerenciamento de Contratos
R6 Coordenador Producéo
R7 Coordenador Comercial e Marketing
R8 Coordenador Comercial e Marketing
R9 Coordenador TI
R10 Coordenador Financeiro
R11 Gerente Engenharia
R12 Gerente Engenharia
R13 Gerente Suprimentos
R14 Coordenador Producéo
R15 Gerente Construgéo
R16 Coordenador Qualidade

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Para examinar os resultados obtidos na pesquisa, foi utilizado o método
denominado analise de contetudo. Bardin (2006, p. 38) refere que a analise de
conteudo consiste em “um conjunto de técnicas de analise das comunicagdes, que
utiliza procedimentos sistematicos e objectivos de descricdo do conteldo das
mensagens”. A abordagem pela analise de conteudo presta-se aos fins descritivos e
explicativos e aos de verificacdo formulados no problema proposto. Segundo
Vergara (2005, p. 15), “a analise de conteudo é considerada uma técnica para o
tratamento de dados que visa identificar o que esta sendo dito a respeito de um
determinado tema”.

Os gestores foram entrevistados conforme roteiro de entrevistas elaborado
com as seguintes dimensfes: a) mudanca de ambiente; b) estratégia corporativa; c)
melhor produto; d) solucdo total para o cliente; e) lock-in do sistema. Teve-se o
cuidado de registrar a correta percepcdao do entrevistado em cada dimensao
pesquisada. Desta forma, o método de analise de conteudo, permitiu analisar as
entrevistas realizadas, com objetivo de identificar a adaptacdo e o posicionamento
estratégico da empresa pesquisada, a luz do Modelo Delta, e cujos resultados séo a

seguir apresentados.
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4 Apresentacdo e analise dos resultados

A apresentacdo e andlise dos resultados da pesquisa exploram inicialmente as
transformacdes no ambiente de negdcios e as estratégias adotadas pela SAE
Towers frente as mudancas de mercado.

Entre as mudancas no setor elétrico, é possivel criar um marco e separar a
andalise em duas fases, antes e depois da criagcdo da ANEEL. A agéncia foi instituida
a partir de um decreto em 1996; entretanto, foi fisicamente estabelecida em 1998 e
somente no final do ano de 1999, com a regulamentacdo do mercado e o primeiro
leildo de energia, a ANEEL iniciou sua atuacao.

No periodo que antecedeu a criacdo da ANEEL, as expansdes do setor de
transmissdo eram planejadas e executadas pelas empresas estatais. A Eletrobras
planejava a expansdo em conjunto com as concessionarias estaduais, que eram
responsaveis pela realizacdo do projeto de desenvolvimento. Nessa primeira fase o
dominio do mercado foi quase em sua totalidade estatal e as negociacbes de
vendas de energia ocorriam diretamente com as concessiondrias de cada estado,
como: CEMIG, CHESF, ELETROPAULO, FURNAS, entre outras.

Nessa fase, as concessionarias estaduais negociavam seus projetos
diretamente com os fornecedores e optavam pela compra do servico de engenharia
de linha de transmissdo, detalhamento de torres (ou estruturas), fabricacdo e
montagem em campo, pois nao possuiam engenharia disponivel para essa
atividade. A SAE Towers fornecia solu¢cdes completas, conhecidas como projetos
turn key, em que o cliente definia o ponto de saida e chegada da linha de
transmissao e todo o processo de execucao era realizado pelo fornecedor.

Nesse ambiente, as relacbes comerciais eram focadas na confianca da
empresa, na qualidade dos produtos e no prazo de entrega. R2 é claro ao afirmar:
“as negociacdes antes da criagdo da ANEEL sempre foram baseadas na parceria,
confianga e velocidade de entrega, o preco nao era fator decisivo”. R1 relata que
“por diversas vezes iniciavam a fabricagdo de um projeto antes do término das
condigdes financeiras e assinatura do contrato”.

A fase pos-criacdo da ANEEL foi caracterizada pela abertura de mercado a
participacdo de empresas privadas e pela mudanca na forma de remuneracdo e

disputa pelas concessbdes, dando-se inicio a era dos leildes.
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Nesse novo modelo, varias empresas privadas nhacionais e internacionais
obtiveram vantagem financeira ao adquirir projetos (lotes de energia elétrica) em
leildes da ANEEL, o que as permitiam se tornar empresas transmissoras. Com isso,
os lotes dos leildes de energia comecaram a ser disputados.

O leildo é realizado tendo como valor de referéncia a maior RAP - Receita
Anual Permitida, e a diferenca entre o valor de referéncia e a oferta & menor do
lance € conhecida como desagio. A disputa nos leildes promoveu deségios em
funcdo da concorréncia existente entre as empresas participantes. O vencedor
constituia o proponente que oferecesse como lance o menor valor de RAP. Nessa
nova fase, os clientes da SAE Towers foram os vencedores dos leildes, em sua
maioria empresas privadas ou consércios entre as empresas privadas ou publico-
privadas.

R1 relata que a principal mudanca de cenério no setor foi a criacdo da ANEEL,
por dois motivos: a) primeiro, houve uma demanda muito maior por linhas de
transmisséo, ja que, logo apdés a ANEEL iniciar as suas atividades, o Brasil passou
pelo racionamento de energia em 2001, obrigando o governo a retomar o0s
investimentos no setor; b) devido as relacbes comerciais, no inicio as empresas
publicas ou seus consorcios dominaram os leildes, mas logo depois as empresas
privadas brasileiras e internacionais se tornaram mais proeminentes.

R2 também cita a mudanca de regulacdo como principal mudanc¢a no setor e
observa que “antes conheciamos todos os nossos clientes, apdés a regulagéao,
apareceram muitos outros”. Na Figura 2 pode-se verificar a natureza das empresas

vencedoras de lotes de energia nos leildes no periodo de 2000 a 2015.

Natureza da Empresa Vencedora x KM de L.T.

Consdrcio Pablico

NAO LEILOADO  cConsércio Privado 8%

4% o
Empresa Pablica ° 12%

14%

Consdrcio

Publico

Privado
28%

Figura 2
Natureza das empresas vencedoras de lotes nos leildes de 2000 a 2015 por km de

linha de transmissao.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.
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Com novos clientes e um mercado com foco principal em ganhos financeiros,
ocorreu uma mudanca na relacao cliente-fornecedor. Antes, a relacédo era baseada
em confianca, credibilidade e qualidade. No novo cenario, os clientes preocupavam-
se fortemente com o preco, devido aos desagios promovidos para obtencdo de
projetos e por terem o perfil de empresa privada.

R1, R2, R3, R4 e R5 referem-se em suas falas a queda no preco de venda de
estruturas de transmissdo de energia elétrica ap6s o ano de 2003, devido aos
desagios nos leildes e a nova forma de negociagéo, com principal énfase no preco.

Observa-se na Figura 3 a significativa participacdo de empresas estrangeiras

no mercado brasileiro de linhas de transmissao de energia elétrica.

Nacionalidade dos Vencedores de Leildes x km de L.T.

NAO LEILOADO
4%

Brasil
Espanha

30%

China
3% i Brasil / China
Brasil / Espanha 7%

17%

Figura 3
Nacionalidade dos vencedores de lotes nos leildes de 2000 a 2015 por km de linha

de transmissao.
Fonte: dados da pesquisa, 2016.

Para garantir sua sobrevivéncia, a empresa investigada precisou desenvolver
novas estratégias, buscando manter o seu posicionamento de lider no mercado.
Conforme R1, a empresa precisava de trés estratégias iniciais: a) olhar para o novo
mercado e verificar suas necessidades; b) apresentar a SAE Towers para 0S novos
clientes; c) aproximar-se dos clientes, principalmente dos que possuiam menor
conhecimento do produto, e oferecer solu¢cdes completas.

Segundo R1, o novo mercado, apesar do foco do cliente no preco, também
exigia um fornecedor com capacidade de producao, qualidade e entregas no prazo.
Estes fatores constituiam diferenciais para projetos grandes, pois 0 sequenciamento
de obra dependia do recebimento de torres completas. De acordo com o

entrevistado, era necessario
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trazer os novos clientes & SAE Towers, apresentar a empresa, Seus
colaboradores, sua estrutura e o seu historico. Mostrar o diferencial de uma
fabrica moderna com mais de 50 anos de existéncia. Oferecer solucdes
completas, engenharia, testes, proximidade com a engenharia do cliente,
fornecimento orientado a obra.
Para R1, tornava-se também fundamental ndo perder nenhuma concorréncia,
oferecendo precos competitivos.

O entrevistado R2 reconheceu que a empresa precisou apresentar-se para 0s
novos clientes e também enfatizou que o historico da empresa constituiu um fator
importante, pois “nos consorcios publico-privados, estavam presentes as empresas
publicas, clientes SAE Towers ha décadas”.

Adaptando-se ao ambiente de mercado, a SAE Towers estreitou o
relacionamento com o0s seus clientes, o que permitiu identificar, no novo perfil de
consumidores, uma grande caréncia de engenharia do produto. Dessa forma,
complementando a utilizacdo de sua capacidade de producdo, a empresa
desenvolveu uma nova unidade de negocio voltada para o gerenciamento de
projetos executados por terceiros, aumentando, assim, sua abrangéncia e
proximidade com o cliente. Os pesquisados R11 e R12 mencionaram que a
estratégia de gerenciar a execucao de projetos terceirizados, agregou valor ao
cliente, proporcionando-lhe uma tarefa que exige elevado nivel de conhecimento e
permitir a adequacao do projeto ao know-how da SAE Towers.

Utilizando-se do know-how desenvolvido, a SAE Towers passou a oferecer
uma solucdo por componente, conhecida como piquete, que agregava valor a
embalagem do produto. Nesse modelo a empresa fornece a torre embalada por
componentes, absorvendo parte do trabalho executado em campo pelo cliente.
Todos os entrevistados aludiram ao fornecimento por piquete como um diferencial da
empresa sobre os concorrentes.

Nesse formato, a SAE Towers produz as posi¢coes da torre e na etapa de
embalagem realiza toda a logistica interna de montagem e identificacdo dos
amarrados por componentes. Dessa forma, a empresa retirou parte do custo que o
cliente tinha em campo, agilizando o processo de montagem em campo e reduziu o
espaco necessario para estoque no patio.

O entrevistado R1 salienta que o sucesso dessa solugcéo foi rapidamente

incorporado pelo mercado e concorrentes. Em todos 0os novos empreendimentos 0s
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clientes passaram a solicitar a entrega do produto embalado por piquete,
procedimento adotado em todos os grandes projetos apos 2010, incluindo as duas
linhas da usina de Belo Monte.

Em relacdo ao posicionamento estratégico da SAE Towers, foi possivel
observar uma forte consisténcia entre os 16 colaboradores entrevistados, afirmando
gue a exceléncia na qualidade dos produtos e a velocidade na entrega mantém a
SAE Towers como empresa lider no setor.

A equipe de comercial e marketing (R1, R2, R7 e R8) comenta que, em
relacdo ao posicionamento competitivo, a empresa atualmente busca oferecer
diferenciacdo em seu produto. Dos 16 respondentes, 10 afirmaram que a
proximidade com o cliente e a inovacao tornam a SAE Towers a empresa com 0S
melhores produtos do mercado. Outros trés respondentes, de niveis hierarquicos
mais altos, entendem que o0 conjunto de produtos e servicos oferecidos ja
compreende uma oferta de solucéo total ao cliente, como proposto por Hax e Wilde
(2001).

Conforme relatado pelos diretores (R1, R2, R3 e R4), com o surgimento de
novos clientes, apos a regulacdo do mercado pela ANEEL, a SAE Towers adotou as
estratégias apresentadas, para manter o seu posicionamento competitivo em um
mercado focado no menor preco. As estratégias adotadas estdo contempladas no

processo adaptativo do modelo Delta de Hax e Wilde (2001):

a) efetividade operacional: producéo e entrega de produtos e servigos;
b) foco no cliente: gestédo da interface com o cliente;
C) inovagao: processo de desenvolvimento de novos produtos.

E claro para todos o0s entrevistados que 0 novo posicionamento esta
fortemente associado a outros trés pontos fortes reconhecidos pelo mercado:
capacidade de fabricacdo, qualidade e inovacdo de processo e parceria com 0S
clientes. O mercado reconhece que as principais novidades estdo sendo trazidas ao
mercado pela SAE Towers, com énfase maior na solucdo total para o cliente. A
parceria com 0s consumidores, durante o processo de engenharia, prevé a
elaboracao de solugbes que aperfeicoem a construgcdo do projeto e reduzam custos.

A SAE Towers tem como estratégia fornecer o melhor produto, com a melhor
solugdo e a maior velocidade de entrega do mercado. Esse posicionamento no
triangulo do modelo Delta de Hax e Wilde se opfe ao posicionamento de menor

preco. Para tanto, € necessario apresentar ao cliente o diferencial na oferta dos
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produtos e servicos oferecidos pela empresa. Foram oito os colaboradores que
ponderaram que o diferencial na oferta de produtos e servicos da SAE Towers é
fundamentado em solugdes que geram um diferencial para o cliente.

A identificacdo do valor para o cliente nasce com a proximidade com 0 mesmo,
desde a correta elaboracdo do orcamento até a definicho da melhor alternativa
técnica para o projeto. Ferreira (2012) afirma que aprender a identificar as
necessidades dos clientes aumenta a capacidade de as empresas em satisfazé-las.

Na etapa de identificar e explorar inovacdes valorizadas pelo cliente, como
oferta de produtos e servicos de valor superior, diversas a¢es foram aludidas pelos
respondentes. Primeiramente, quatro respondentes afirmaram que essas inovagdes
séo difundidas entre todos os setores, em reunides realizadas semanalmente.
Quando as inovacfes séo consideradas pertinentes, passam a ser incorporadas ao
processo, com obijetivo de criar um diferencial para o produto, possibilitando, assim,
vantagens nas negociacoes.

Os diferenciais proporcionados pelas inovacdes foram apontados, pelos
diretores, como argumentos exclusivos em negociacdes, durante a abordagem de
pré-venda e de pos-venda, e comunicados desde o delineamento da proposta até a
entrega do produto.

O know-how desenvolvido pela empresa possibilita que diferentes
departamentos trabalhem em conjunto, de forma a oferecer solu¢des customizadas,
em especial para os clientes-chave da empresa, além do desenvolvimento de novos
produtos e solucgodes.

Outros sete respondentes citaram a capacidade industrial da SAE Towers
como fator-chave de sucesso, visto que é de fundamental importancia para o cliente
poder contar com a agilidade do processo produtivo para 0 sucesso de seus
empreendimentos.

Foi destacado, por entrevistados de todas as areas da empresa, que a
prestacdo de servigcos, associada aos produtos da SAE Towers proporciona alto
valor agregado ao cliente. Para os setores de produgéo e engenharia, o valor que é
agregado ao negocio do cliente por meio dos servi¢cos proporcionados pela empresa
deve ser destacado durante a negociacdo comercial. E de fundamental importancia

gue a empresa comunique o valor superior proporcionado ao consumidor, de forma
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eficaz, como sustentacdo da estratégia de fidelizacdo do cliente e de obtencdo de
precgo superior pela oferta diferenciada (Hamza, 2009).

A Tabela 2 apresenta as estratégias adotadas pela SAE Towers a luz do
Modelo Delta, destacando as trés posi¢cdes estratégicas: melhor produto; solucéo

total para o cliente; e lock-in do sistema.

Tabela 2

Resumo das estratégias identificadas

Melhor Produto

Solucdo total ao cliente

Sistema Lock-in

Efetividade
Operacional

Custo do melhor produto

Beneficio do melhor
cliente

Performance do melhor
sistema

Melhor produto

Entrega por componente /
Piquete

Maior capacidade do
mercado

Melhor qualidade

EPC Construcdo de L.Ts /
Solucgéo Total

Entrega mais rapida

Foco nos canais de
distribuicao

Foco no cliente

Foco na arquitetura do
sistema

Proximidade com

Ofertar entregas / solu¢des

Engenharia com foco na

engenharia do cliente customizadas solucéo
g Identificar reducdes de
c I¢ I S Antever problemas para o
@ custo para o cliente em Maximizar participa¢éo no cliente
© nossa solucéo cliente
o .
c Engenharia em contato
= continuo com o cliente
o
E Antecipar a solu¢ao para o

cliente
Apresentar ao cliente as
vantagens do produto SAE
Towers
~ Inovacédo no servico ao ~ :
Inovacédo do produto . Inovacédo do sistema
consumidor
Solugéo completa:
Entrega por componente / . . . . :
. Engenharia, Fornecimento Criar lock-in do cliente

s Piquete ~
= e Construcdo
O . ~ .
c Customizar solugéo para o Engenharia com foco no
° cliente cliente

Participar da solucdo do
cliente

Apresentar ao cliente as
vantagens do produto SAE
Towers

Fonte: dados da pesquisa, 2016.

A Tabela 2 mostra que as estratégias de negocios da empresa demonstram
fortes evidéncias para o posicionamento de “solucao total para o cliente”. Esse
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posicionamento estratégico requer que a empresa ofereca também o melhor produto
e a melhor qualidade em produtos e servigos. Entretanto, a empresa tem envidado
os melhores esfor¢os para oferecer uma solugdo completa e customizada para as
necessidades dos clientes, integrando engenharia, fornecimento e construcdo. O
esmero nessa posicao estratégica tem garantido a empresa a manutencdo da sua

lideranca de mercado.
5 Consideracdes Finais

Nas ultimas décadas, o Setor Elétrico Brasileiro — SEB foi submetido a
intensas transformacdes. A criacdo da Agéncia Nacional de Energia Elétrica
(ANEEL), em dezembro de 1996, com efetiva operacao a partir de 1998, inaugurou
uma nova era da regulacédo e da fiscalizacdo do segmento de energia elétrica no
pais. A transferéncia do modelo estatal para o privado possibilitou a expansao do
SEB por empresas privadas e pela realizagdo de concorréncias publicas, cabendo a
ANEEL o papel de agente regulador do setor.

A presente investigacao teve como objetivo descrever as transformacdes no
ambiente empresarial do setor de energia elétrica e analisar as decorrentes
adaptacdes estratégicas de uma empresa que atua no segmento de linhas de
transmissdo. Para isso, foi realizada uma pesquisa de natureza qualitativa com o
corpo de coordenadores, gerentes e diretores da organizacdo, totalizando 16
colaboradores.

Para interpretar 0 processo estratégico da organizacdo, no contexto do
ambiente competitivo e globalizado contemporéaneo, o Modelo Delta, de Hax e Wilde,
foi selecionado por oferecer um arcabouco diferenciado. As estratégias adotadas
pela empresa foram analisadas a luz Modelo Delta, destacando as trés posicdes
estratégicas: melhor produto; solucéo total para o cliente e lock-in do sistema.

Com a abertura de mercado e desestatizacdo do setor, a empresa pesquisada,
lider no setor, passou a atuar em um novo mercado com novos players e novas
regras de competicdo. O aumento de concorréncia com foco no pre¢co obrigou a
organizacdo a rever 0 seu posicionamento competitivo e de mercado. Foi nesse
processo que se inseriu a gestao do valor para o cliente, que é um processo de

marketing fundamental para que a empresa obtenha vantagem competitiva e ofereca
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valor superior ao cliente, contribuindo, consequentemente, para o alcance de seus
objetivos de crescimento de forma sustentavel.

A andlise das estratégias adotadas pela SAE Towers indicaram forte
orientacdo para mercado, identificada em empresas submetidas a ambientes
altamente competitivos e que visam o desempenho superior. A orientagdo para
mercado sugere foco no cliente, no concorrente e nas transformagdes do ambiente
de negocios, além de boa integracdo funcional, o que pressupde a necessidade de
integrar e direcionar a cultura empresarial para o continuo monitoramento do
ambiente externo.

Em um ambiente de mercado competitivo, a empresa precisou intensificar o
relacionamento com os seus clientes, e com isso pdde observar grande caréncia de
engenharia do produto. Criando uma nova unidade de negdcio voltada para o
gerenciamento de projetos executados por terceiros, desenvolveu, dessa forma,
maior abrangéncia e proximidade com o cliente. A identificacdo do valor para o
cliente foi possivel devido a maior proximidade com o mesmo, proporcionando a
empresa a competéncia em satisfazé-lo.

O posicionamento da organizagéo estd fundamentado em solugBes que geram
um diferencial para o cliente. A empresa tem como estratégia fornecer o melhor
produto, com a melhor solucdo e a maior velocidade de entrega do mercado. Esse
posicionamento no triangulo do modelo Delta de Hax e Wilde € contrario ao
posicionamento de menor preco. Para manter-se lider de mercado assumindo o
posicionamento estratégico identificado na presente investigacdo, a empresa
necessita continuar inovando e oferecendo novas solu¢des que proporcionem valor

superior ao cliente.
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