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Resumo. O Modelo Delta de posicionamento estratégico apresenta 3 ndcleos
basicos de opc¢bes estratégicas que podem ser aplicados na gestdo de
organizacOes de TI, sdo eles: system lock-in, melhor produto e solugcdo para o
cliente. Através da aplicacéo destas estratégias foi feita uma andalise com base
na categoria e segmento de servicos de Tl definidos em IDG Brasil (2006) e
foi concluido que as organizagdes estudadas encontram-se entre as posicdes
estratégicas de melhor produto e solugdo para o cliente. Em contrapartida, a
estratégia de system lock-in, que se caracteriza por dependéncia tecnoldgica,
nao foi comumente encontrada dentro do universo dos segmentos avaliados.

1 Introducédo aos modelos de estratégia e processos

Nesse contexto sdo consideradas trés perspectivas basicas do plano estratégico formal
de uma empresa: a estratégica corporativa, a estratégica do negécio e a estratégia
funcional. Em Mintzberg (1996), a estratégia corporativa trata as decisdes que
abrangem toda a empresa. A estratégia do negdcio tem por objetivo viabilizar o negécio
do ponto de vista financeiro de modo que a empresa se posicione a frente de seus
competidores. A estratégia funcional ndo somente consolida os requisitos funcionais
demandados pelas estratégias da corporacdo e do negdcio, mas também constitui um
depositério das capacidades necessarias para o desenvolvimento da competéncia da
empresa.

Nesse estudo, foram vistos dois modelos complementares para definicdo da estratégia
de uma empresa: 0 Modelo Delta que trata da analise do posicionamento estratégico da
empresa no momento presente e direcionamento para um novo modelo; o0 Modelo das 5
forcas de Porter, definido em Porter (1980), que trata da analise competitiva da empresa
associada e estabelecimento de uma estratégia de mudanca para direcionamento para
um novo modelo.

2 Referencial Teorico

2.1 Asb5 Forcas de Porter

O Modelo das 5 Forcas (figura 1) trata de aspectos da estratégia competitiva, que tem
como objetivo para uma dada empresa estabelecer forcas competitivas proprias e
influenciad-las a seu favor. As 5 forcas que dirigem a competicdo na industria sao:
Entrantes Potenciais (novas empresas que podem entrar no mercado), Compradores
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(poder de compra e negociacdo dos compradores), Fornecedores (poder de influencia e
negociacdo dos fornecedores), Substitutos (novos produtos ou servicos que podem
substituir os existentes), Concorréncia na Industria (competicdo entre as empresas
existentes no mercado). A analise estrutural da influéncia e como pode ser utilizada
cada uma das forgas é a base fundamental da formulacdo da estratégia competitiva.
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Figura 1 — As 5 forcas de Porter

2.2 O modelo delta: visdo geral

O Modelo Delta trata de aspectos da estratégia oriundos da analise pratica de empresas
que obtiveram sucesso em cada uma das opgOes estratégicas conceituadas por este
modelo. Dentre as contribuicdes principais do Modelo Delta para o pensamento
estratégico, € importante responder a duas questdes: Qual é o propdsito central da
estratégia? Quais sdo 0s meios de atingi-lo? As respostas para estas questdes estdo nos 3
dogmas da estratégia, segundo Hax (1996), que definem como uma empresa deve se
comportar de modo a atingir o sucesso no mercado, independente da opcéo estratégica
adotada. Os trés definem o proposito da estratégia e as maneiras de como atingir este
objetivo. O primeiro dogma é “A Criacdo de Valor Econdmico”: Atingir desempenho
superior e sustentdvel medido em lucratividade de longo prazo. O segundo dogma é “A
Criacdo da Proposicdo de Cliente de Valor Unico”: E a satisfacdo do cliente suportada
pela proposicao de valor unico. Significa basicamente atrair, satisfazer e reter o cliente.
O terceiro dogma é “A Criacdo do Espirito do Sucesso”: O Fluxo de talentos e
networking. Significa atrair, satisfazer e reter os empregados superiores (talentos) para
manter e obter vantagens competitivas no mercado.

O modelo delta, baseado nos seus conceitos, oferece 4 contribuicdes relacionadas a
estratégia empresarial. Se considerarmos estes principios como um todo, o modelo
constitui um novo método de estratégia empresarial € uma nova disciplina de estratégia
gerencial. As quatro contribuicGes deste modelo, como mostradas no quadro 1, séo as
seguintes: o triangulo (delta), os processos adaptativos, as métricas, a experimentacado e
o feedback.
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Quadro 1 — As contribui¢cdes do modelo Delta

CONTRIBUICOES DO MODELO DELTA

Objetivos Implicacdes Método
o Abrindo a cabeca para |O melhor produto|As 3 opg¢des da estratégia:
2, |as novas posi¢des da |nem sempre vence |emelhor produto
&  |estratégia e solucdo total para o cliente
= e system lock-in
v O Execucdo ndo é o|Execucdo realizada através
g)-% Como ligar estratégia |[problema principal, [de 3 processos adaptativos:
8 8 | com execugdo ligar execucdo e |eeficacia operacional
DE.) 3 estratégia sim e foco no cliente
< e inovacao
Agregar métricas ndo € |Gerenciamento por|As métricas de desempenho
" o suficiente, é preciso |media leva a|sdo alinhadas com opcdes de
< complementar meétricas |desempenho abaixo | estratégia e processos.
:% de negocio com |da média As métricas de servi¢os séo
s métricas de servigos associadas aos processos
produtivos, de distribuicéo,
venda, etc.

Uma grande transformacao
Uso de experimentacdo |[Planos ndo foram|empresarial  somente €

e feedback como |feitos para serem |atingida atraveés de
mecanismos adaptativos | seguidos experimentacdo  cuidadosa,
aprendizado e

implementacdo. Mecanismos
de feedback sdo importantes
para adaptacdo de processos
e geréncia de mudancas

Experimentacao e
Feedback

2.3 O Triangulo: Novas Opcdes de Estratégia

A primeira reflexdo que a normalmente toma parte no processo de definicdo da
estratégia de uma empresa ou de um negdcio é justamente decidir o quéo é relevante a
posicdo estratégica desta empresa. Isto € simplesmente uma tentativa de capturar a
esséncia e como a empresa compete no seu nicho de mercado principal ou, em outras
palavras, como a empresa decide atrair, satisfazer e reter os seus clientes.

Conceitualmente sdo reconhecidas trés opcdes distintas de estratégias, segundo Hax e
Wilde (2001), todas oferecem maneiras diferentes de alcancado no relacionamento
definitivo com créditos. Graficamente estas trés opg¢des sdo mostradas como um
tridngulo. Essa figura geométrica foi escolhida por apresentar estas diferentes visoes,
como icone é facil de ser lembrada, mas também por representar a letra delta que
significa a transformacéo.

As estratégias relacionadas ao triangulo sdo apresentadas no quadro 2.
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Quadro 2 — Caracteristicas das 3 opc¢des de posicionamento estratégico

Caracteristicas das 3 opc¢des de posicionamento estratégico

Melhor Produto Solucbes para o Cliente Lock-In do Sistema
o | Descaracterizado: Ampla gama de produtos: Estimular os
§ e Baixo custo e Pacotes complementares:
S | Cheio de qualidades:  |e Desenvolvimento conjunto | e Variedade e niimero
< |e Diferenciado e Terceirizacédo e Arquitetura aberta
« | Produto: Cliente: Sistema:
§ e Participacdo no e Participacdo do cliente | e Participacdo do
L mercado complementar

Conexdo com o produto: | Conexdo com os clientes: Conexdo com 0
@ | O primeiro no mercado | ¢ “Captacdo” do cliente | sistema:
& | Projeto dominante e Aprendizado o Afastamento do
- e Personalizagéo concorrente

e Padrdes proprios

3 Aspectos Metodologicos

A classificacdo das empresas eleitas Destaque no Ranking geral das 100 maiores de Tl e
Telecom 2006, do IDG, tomou como pardmetro Unico o valor da movimentagdo pela
companhia dentro do mercado de TI (hardware, software e infra-estrutura) e Telecom
(equipamentos, solucdes e servicos de telecom) e de canais de distribuicdo. O estudo
feito pela Meka, empresa especializada em consultoria na area de Tl e telecom, utilizou
as seguintes informagdes:

e As empresas foram classificadas num primeiro momento em funcdo do valor
faturado dentro de cada categoria, de onde sairam o0s 10 maiores (quando
aplicavel);

e Dentro das 10 maiores empresas, elegeu-se o destaque (que deveria possuir mais de
5% de share na respectiva categoria) levando em consideragdo os seguintes
quesitos com 0s respectivos pesos: crescimento do faturamento em reais (60%),
market share (35%), peso do segmento em relacdo as receitas de Tl e Telecom
(5%).

A Meka utilizou as seguintes ferramentas para coletar as informacdes e classificar as
empresas: malas direta por e-mail — base interna disponivel agregando empresas
fornecidas pela IDG, além de complementar com a base de empresas da Abinee
(Associacdo Brasileira de Industrias Eletro e Eletrdnica), formando um banco de
contatos com 738 executivos, além das assessorias de imprensa. Algumas empresas nao
forneceram nimeros e a Meka estimou dados de 81 companhias. Para valores que foram
convertidos para o real, foram utilizadas as seguintes taxas de conversao: dolar médio:
2003 - R$ 3,11; 2004 — R$ 2,92 e 2005 - R$ 2,43.

4 Estudo de Caso: A Classificacédo segundo o Triangulo Delta

Neste estudo de caso foi realizada uma analise das categorias e segmentos dos servigos
de TI conforme definidos em IDG Brasil (2006), sob a ética do modelo estratégico de
Hax e Wilde Il (2001). As categorias e segmentos séo classificados da seguinte forma:
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e Tl - Hardware: automacdo bancaria; impressoras, scanners e multifuncionais;
monitore; PCs, notebooks, handhelds; servidores.

e TI - Infra-estrutura: armazenamento, sistema de energia, redes corporativas.
e Tl - Software: banco de dados, gerenciamento, gestdo, seguranca.

e Telecom: solucdes de call center, celulares, comutacdo privada, telefonia IP,
comutacdo publica, consultoria e integracdo, plataforma de mobilidade, redes
convergentes, terceirizacdo, dados corporativos e residenciais, voz celular e fixa,
canais de vendas (equipamentos de telecom).

e Canal de Distribuicdo: hardware e software.

O resultado da analise das categorias e seus respectivos segmentos a luz das estratégias
do modelo delta s&o apresentadas de forma posicional na figura 2.

4.1 Melhor Produto

A primeira estratégia chamada de melhor produto é a forma classica de enfrentar a
concorréncia. Neste caso o consumidor é atrair do pelas caracteristicas inerentes do
produto, por exemplo, baixo custo, ou através de um diferencial, que introduz fatores
unicos para os valores do cliente e que este esta disposto a pagar o prémio (adicional do
valor do produto). A tendéncia natural é que estes produtos sejam padronizados e
vendidos como pacotes. Em contrapartida o consumidor é genérico, de massa e
impessoal. O foco central da atencdo € a concorréncia, que vamos superar 0 N0 minimo
mantermos no mesmo nivel. Os meios para isto sdo o0s produtos e a cadeia de
fornecimento, que fornece a maquina para a producéo de produtos eficazes. A inovacao
tecnoldgica ou deve ser o centro do processo de desenvolvimento de produto interno.

Desse modo, com base nas caracteristicas ja apresentadas, nas categorias de Tl —
Hardware e Canal de Distribuicdo, seus segmentos apresentam 80% ou mais de
pontuacdo referente a opcéao estratégica de melhor produto. Também foi verificada uma
tendéncia na categoria de Telecom, onde 10 dos 12 segmentos apresentam este tipo de
estratégia.

4.2 Solucéo para o Cliente

O modo de estratégia chamado de solugéo total para o cliente é o inverso da abordagem
de melhor produto. Ao invés de padronizar o produto ou servico de maneira que 0
cliente figue na dependéncia deste, a organizacdo procura um entendimento das
necessidades do cliente e um nivel de relacionamento que permita desenvolver valores
individuais para cada cliente.

Com base nas caracteristicas ja apresentadas, nas categorias de Tl — Software e
Telecom, seus segmentos apresentam 80% ou mais de pontuacdo referente a opc¢édo
estratégica de solucdo para o cliente. Foi verificada uma pontuacéo de 50% para melhor
produto e 50% para solucdo para o cliente na categoria de Tl — Infra-estrutura nos
segmentos armazenamento, sistemas de energia e redes corporativas.
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Figura 2 — Classificacao das Empresas associadas ao Viodelo Delta

4.3 System Lock-in

Este modo de estratégia tem escopo mais abrangente, incluindo as outras organizagoes,
a firma, os clientes, os fornecedores, e 0 mais importante, as empresas complementares:
os terceirizados. Uma empresa terceirizada € uma firma engajada na entrega de produtos
e servicos gque permite tornar estes como parte do portfélio da empresa. O ponto chave
desta estratégia é identificar, atrair, e alavancar estes terceiros. Os terceirizados sdo
geralmente externos, mas em alguns casos podem ser um departamento interno de uma
empresa ou outra unidade de negocio, particularmente em grandes corporacgdes. Os
servigos terceirizados raramente sao eficazmente e explorados por uma organizacao.

Com base nas caracteristicas ja apresentadas, apenas na categoria de Tl — Software e
nos segmentos de banco de dados e gestdo pode-se verificar 80% ou mais de pontuacgéo
referente a opcao estratégica de system lock-in.
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5 Consideragdes finais

O modelo Delta como opgéo de posicionamento estratégico de organizacdes de TI, pode
trazer um conjunto de beneficios técnicos e operacionais a organizacdo usuaria e no
inter-relacionamento com a organizacéo de TI. As prerrogativas do foco dos servigos de
Tl e 0 modo de atendimento as organizagdes usuarias em suas categorias e segmentos
de atuacdo, podem ser pontuadas e posicionadas no triangulo da estratégia como uma
maneira de institucionalizar o padrdo de atuacdo. Por sua vez, dentro do escopo das
opcodes estratégicas do modelo Delta — melhor produto, solucdo para o cliente e system
lock-in — permite, entre outros aspectos relacionados as categorias de servicos de TI,
mensurar e posicionar 0s segmentos e desta forma enquadrar empresas atuantes no
mercado nacional dentro do escopo de cada estratégia.

Entre as vantagens da aplicacdo do modelo Delta neste estudo pode-se identificar:
melhor visualizacdo da segmentacdo dos servicos e motivacdo das organizacbes de Tl
para determinado posicionamento estratégico. Para Fine (1983) aumento da
competitividade e produtividade através da identificacdo dos competidores por
categoria/segmento e formas de atuacdo, justificativa dos custos de tecnologia, e
fornecimento de servicgos alinhados ao negdcio da organizacéo.

As estratégias de solucdo para o cliente e melhor produto sdo amplamente utilizadas. A
receita total das categorias de Tl e Telecom indicadas pela IDG Brasil (2006) somam
R$ 157,9 bilhGes (equivalente a US$ 65 bilhdes) sendo que as opcdes estratégicas de
solucdo para o cliente e melhor produto somam 99% desta quantia. Apenas 1% desta
receita esta relacionada a categoria com opc¢ao estratégica de system lock-in.

Um novo estudo pode ser sugerido para verificar se as estratégias que levaram as
organizacOes de Tl e Telecom, preferencialmente a solucdo para o cliente e melhor
produto, foram implementadas a partir do conhecimento deste modelo através de
estratégias deliberadas ou emergentes. Um segundo aspecto é que na falta do
conhecimento deste modelo pelas organizagdes de Tl e Telecom poderia ser analisado o
porqué destes posicionamentos. Por ultimo, pode ser estudado se a opgdo de
posicionamento estratégico de system lock-in ndo foi escolhida por falta de
conhecimento ou por ser de dificil implementag&o.
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