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RESUMO

O presente trabalho visa discutir 0 Modelo Delta, uma nova abordagem das estratégias em unidades de
negocios, complementar as estratégias genéricas de PORTER (1989), num contexto de mudancas répidas,
onde o avanco da globalizacdo e o acirramento da competicdo estdo desafiando os modelos tedricos
consolidados. O Modelo Delta introduz o conceito de amarracdo continua entre negécios, compradores e
complementadores, gerando estratégias de lock-in de compradores e lock-out de concorrentes. Os
complementadores, que ndo eram considerados nas estratégias de competicdo de PORTER (1989),
dominantes durante mais de duas décadas, assumem nesta abordagem um papel relevante, no lock-in de
sistemas, estratégia em que o grau de lealdade do comprador a empresa € o mais elevado. Uma importante
contribuicdo do Modelo Delta é a expansdo da formulacdo de estratégias, afastando-se da tradicional
abordagem de economia do produto e abrindo para as dimensdes das economias do comprador e de sistemas.

Palavras-chave: estratégia, competicdo, amarragao.

ABSTRACT

This work discusses the Delta Model, a new approach for strategy at the level of business units which
complements the generic strategies of PORTER (1989) for using in the context of fast changes, where the
advance of globalization and intensified competition are challenging long standing theoretical models. The
Delta Model introduces the concept of continued bonding among businesses and buyers as well as those with
complementary activities. It generates buyer lock-in and competitor lock-out strategies and the respective
degrees of loyalty to the company. Those with a complementary function were not considered in Porter’s
strategies of competition (1989), dominant for over two decades. They play a relevant role in the lock-in
system which is a strategy that has the highest degree of buyer loyalty to the company. An important
contribution of the Delta Model is the extension of the formulation of strategies from the traditional product
economy to the framework of the economies of the buyer and of systems.

Key words: strategy, competition, bonding.
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1. INTRODUCAO

A lideranga mundia da Microsoft em sistemas
operacionais de computadores € um dos fatos
inquestiondveis dos Ultimos anos. Entretanto, os
especialistas em informética afirmam que é a Apple
que detém o mehor conjunto de beneficios
diferenciais. A estratégia da Microsoft ndo pode ser
caracterizada como de baixo custo, nem de
diferenciacdo. Esse € um exemplo demonstrativo de
gue nem sempre o melhor produto (bem ou servico)
vence, e aponta para uma limitacdo das estratégias
genéricas de competicdo de PORTER (1989).

Algumas das novas varidveis das estratégias sdo a
concorréncia dos importados e o contato
multimercados. A globalizagcdo mudou o cenério da
oferta e do consumo internacionais, impactando as
estratégias dos paises, dos mercados, das
tecnologias e das corporagbes, e afetando os
individuos no mundo todo. O fato mais importante
da globaizacdo parece ser a democratizagcdo de
informagbes, que tem efeitos na distribuicdo do
poder, nas finangas, na tecnologia e no processo
decisorio. Todos os paises estdo cada vez mais
sujeitos a cultura da globalizacdo: Mcdonalds,
Sheraton, Sony, CocaCola e Windows. O
comprador se torna mais exigente, ndo mais sujeito
aos padrdes locais ou regionais de ofertas de
produtos, pois, em tese, e€le pode pesquisar,
comparar e comprar de qualquer fornecedor do
planeta.

A inovacdo passa a ser efémera, com a répida
oferta de produtos similares e piratas, conduzindo a
uma sSituagdo em que os produtos se tornam
padronizados (commodities). Os precos caem com a
continua entrada dos novos concorrentes e as
margens tendem a zero (paper thin). Corporacdes
internacionais procuram locais de menores custos,
contornam barreiras afandegérias por meio da
aquisicdo de empresas em outros  paises,
centralizam ou descentralizam atividades de
pesquisa e desenvolvimento, concentram ou diluem
riscos. Pensar globalmente e agir localmente deixou
de ser uma frase de efeito e tornou-se realidade.

As edtratégias conhecidas, com foco em
produtos, que explicavam o sucesso das empresas,
passam a ter excegbes instigantes. A Apple
Computers, fabricante de produtos inovadores, com
desempenhos indiscutiveis, perde rapidamente a
pequena participacdo que detinha no mercado paraa

Microsoft. O sucesso da WorldCom, com
baixissma participacdo de mercado em diversos
setores de commodities, ndo poderia ser explicado
pelo baixo custo e muito menos pela diferenciacéo
de seus servicos. As estratégias competitivas
precisavam de novos conceitos e instrumentos, que
substituissem ou complementassem o modelo de
PORTER (1989).

O sucesso depende de novas regras de
competicdo (TREACY e WIESERMA, 1995;

HAMEL e PRAHALAD, 1997). Tornase
imprescindivel, portanto, que as estratégias
agreguem valor para 0s consumidores;, caso

contrério, €las serdo caminhos curtos e diretos que
levar8o as empresas ao fracasso. As tipologias que
orientam o estabelecimento de estratégias mostram-
se limitadas, demandando novas abordagens.

Novas ferramentas estratégicas precisariam
fornecer solugbes para questbes corriqueiras de
negocios como: " Por que € possivel pedir uma pizza
por telefone, e recebé-la em vinte minutos, mas um
grande plano de salde chega a demorar dois dias
para autorizar arealizacdo de um exame ou agendar
um consulta médica?' "Por que a loja virtua
Submarino lembrase das Ultimas compras
realizadas pelo cliente, mas a Telefénica liga para o
seu proprio cliente, apds trés anos de utilizagdo do
speedy, oferecendo 0 mesmo servigo como novo?'.

Apesar do velho discurso sobre o foco no
comprador, as estratégias existentes concentram-se
no produto e na empresa, evidenciando uma
abordagem unilateral, de dentro para fora O
objetivo deste trabalho é discutir o Modelo Delta
(HAX e WILDE I1, 2001), uma nova abordagem
das edtratégias em unidades de negocios,
complementar as estratégias genéricas de PORTER
(1989), num contexto de mudangas rapidas, onde o
avanco da globalizagdo e o acirramento da
competicdo estdo desafiando os modelos tedricos
consolidados. O presente trabalho estd estruturado
em cinco partes. Na introducdo, apresenta-se o
assunto e a necessidade de formulagdo de
estratégias considerando-se novas varidveis e
fatores além daqueles que tém sido adotados por
autores e executivos. Na segunda parte sio
apresentadas a evolucdo do pensamento estratégico,
as idéias defendidas por pesquisadores respeitados
no campo da estratégia e os principais conceitos e
caracteristicas. A terceira parte foi elaborada para
apresentar o Modelo Delta desenvolvido por HAX e
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WILDE 11 (2001), e detahar aguns de seus
aspectos mais importantes. Uma discusso critica é
desenvolvida, na quarta parte, para anadisar as
abordagens do Modelo Delta em comparacdo com
aquelas  apresentadas por  outros  autores
conceituados. Posteriormente, sdo apresentadas as
consideracoes finais e as possibilidades de novas
pesquisas no campo do desenvolvimento de
estratégias empresarias.

2. EVOLUCAO DO PENSAMENTO
ESTRATEGICO

O pensamento estratégico busca meios para
desenvolver estratégias para as atividades e
movimentos de competicdo e expansdo da empresa,
num horizonte de plangamento definido.
Inicidlmente foram abordados o0s aspectos
descritivos, que podem explicar como a empresa
consegue obter desempenho financeiro superior.
Depois foram abordados os aspectos normeativos,
gue abrangem as diretrizes e ferramentas para criar
estratégias e apoiar sua implementagdo. Alguns
autores, como PORTER (1985; 1989; 1993; 1999) e
OHMAE (1998), trataram dos aspectos normativos
com uma visdo de fora para dentro, isto €, voltados
para os aspectos do ambiente externo a empresa que
influem nas estratégias. A visdo aternativa de
dentro parafora, baseada em recursos e capacidades
da empresa para definir estratégias, foi
desenvolvida por autores como PRAHALAD e
HAMEL (1990).

Cronologicamente, ANSOFF (1965) desempenha
papel pioneiro no plangamento estratégico das
corporagdes envolvendo diversos negécios. Sua
contribui¢do, ainda hoje utilizada, é a matriz de
crescimento, com quatro quadrantes. Inicia no
guadrante de crescimento intenso, no mercado atual
com produtos atuais, passa pelos quadrantes de
desenvolvimento de novos mercados, ou de
desenvolvimento de novos produtos, e chega no
guadrante da diversificagdo, com produtos novos e
novos mercados.

A etapa seguinte foi o tratamento das estratégias
de negécio da empresa. PORTER (1989)
apresentou, em 1980, 0 seu Modelo de Andise
Estrutural das 5 forcas da IndUstria, uma abordagem
de fora para dentro da empresa, que se tornou a
principal ferramenta disponivel durante mais de 20
anos (cabe esclarecer que a palavrainglesaindustry,

correspondente a setor, foi traduzida como industria
e acabou sendo geralmente adotada). O modelo de
PORTER (1989) analisa 5 agentes — compradores,
concorrentes, fornecedores, novos entrantes e
produtos substitutos — e 5 forcas — poder de
barganha do comprador, poder de barganha do
fornecedor, rivalidade entre concorrentes, ameaca
dos novos entrantes e ameagca dos produtos
substitutos. PORTER (1989) propde entdo as
estratégias genéricas de competicdo no nivel de
negocios: lideranca nos custos totais, diferenciacao
e foco. Ele destaca a importancia do trade-off, isto
€ a exclusividade da opc¢do estratégica e o risco do
meio termo. A visdo predominante de PORTER
(1989) ¢é a de economia do produto, isto €, o foco é
0 produto e o ator centra é o concorrente, que
precisa ser dominado.

Mais tarde, PORTER (1985) introduziu o
conceito de vantagem competitiva, uma abordagem
de dentro para fora da empresa, necessaria para a
implementacdo das estratégias genéricas de
competicdo. Como principa ferramenta, PORTER
(1985) propbe a cadeia de valores, analisando as
atividades principais e as de apoio da empresa. A
somatéria dos custos das atividades pode deixar a
margem maior quanto mais econdmicas forem as
atividades, e menor se elas consumirem muitos
recursos.

Segundo PORTER (1985), eficacia operacional
significa fazer as mesmas atividades melhor que os
concorrentes. Quando as empresas executam as
mesmas atividades, possuem estruturas
organizacionais similares. Portanto, podem eliminar
eventuais desvantagens adotando 0s mesmos
procedimentos. A eficacia operacional ndo garante
vantagem competitiva duradoura porque pode ser
copiada pelos concorrentes. Estratégia € fazer
atividades diferentes dos concorrentes ou as
mesmas atividades de modo diferente. Executar
aividades diferentes dos concorrentes pressupde
estrutura organizacional diferente, o que diminui o
risco de coOpia de procedimentos operacionais
(PORTER, 1985).

MINTZBERG (1994, 2000, 2001) é reconhecido
como critico de PORTER (1989). Ele critica
sobretudo o determinismo do seu modelo de andlise
da industria e prople a estratégia emergente, que
surge como resposta as mudancas ndo previstas no
ambiente externo e que portanto ndo se enquadram
na abordagem de PORTER (1989). PRAHALAD e
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HAMEL (1990) introduziram, conforme a
perspectiva da visdo de dentro para fora, os
conceitos de negécio essencial (core business) e
capacidade essencial (core competence) da empresa,
utilizados na estruturacdo e capacitacdo da empresa
para a competicido. GHEMAWAT (2000:43)
argumenta que novos agentes surgiram com a
competicdo globalizada. Ele amplia o modelo de
PORTER (1989) com o complementador, cujaforca
viria a ser adotada como a 6a. O complementador
ndo pertence ao setor, mas tem o poder de contribuir
para 0 seu sucesso ou fracasso. Um exemplo
cléssico proposto por GHEMAWAT (2000) é o da
interagdo da Intel com a Microsoft e com o setor de
computadores pessoais. A Intel € fornecedora de
processadores para computadores. A Microsoft é a
empresa dominante no setor de software, com 0
sistema operacional Windows. Os computadores
equipados com processadores Intel de Udltima
geracdo garantem um desempenho melhor do
Windows, o que estimula a venda do software.
Portanto, a Intedl é complementadora do setor de
software. 1sso estimula a producdo, por terceiros, de
aplicativos compativeis com o Windows. Esses
produtores sdo complementadores. ndo sd0 nem
concorrentes da Microsoft, nem seus fornecedores.
A padronizacdo de produtos joga muitas empresas
na vala comum da competicéo, onde a estratégia é
de lideranca em custos, com a opcdo Unica de
prestacdo de servigos, para agregar valor aos
produtos. Ora, agregar valor consome recursos e
aumenta custos, portanto a estratégia ndo pode
permanecer sendo a de baixo custo.

TREACY e WIESERMA (1995) desenvolveram
as disciplinas de vaor, abordagens aternativas
aquelas elaboradas por PORTER (1989). As trés
disciplinas de valor sdo: exceléncia operacional, que
busca o0 melhor custo total; lideranca em produtos,
gue procura o melhor produto; e intimidade com o
cliente, que desenvolve a melhor solugéo total. Para
esses autores, 0 sucesso depende de nhovas regras de
competicao, como: prover o mercado com a melhor
oferta, de acordo com a dimensdo de valor em que a
empresa tem expertise, sustentar padrées minimos
de desempenho nas dimensbes de vaor que o
publico-avo da empresa considera importantes,
dominar o mercado através da melhoria continua e
desenvolver um modelo operacional que permita
entregar aos clientes mais valor do que os
concorrentes. Clientes diferentes desgiam valores
diferentes, e suas expectativas elevam-se a medida

gue as empresas entregam mais valor, 0 que exige
delas préticas operacionais superiores aguelas dos
concorrentes.

Um exemplo de disciplina de exceléncia
operaciona é o da Dell Computer, que vende
computadores de forma que os compradores ndo
precisem sacrificar qualidade ou tecnologia de
ponta para efetuar uma compra de maneira fécil e
barata. Exemplo de disciplina de liderangca em
produtos é o da 3M, que investe pesadamente em
pesquisa e desenvolvimento, sempre buscando
trazer para 0 mercado produtos nunca antes vistos
ou experimentados. Um exemplo de intimidade com
o cliente é o da IBM, que procura oferecer uma
solucdo completa em ebusiness, incluindo
hardware,  software,  aplicativos,  sistemas
operacionais, entre outros.

3. MODELO DELTA DEHAX EWILDE I

O Modelo Delta (HAX e WILDE I1, 2001) € uma
nova abordagem para o0 desenvolvimento de
estratégias de negocios. Introduz os conceitos de
amarracdo, de continuidade da amarracéo, de lock-
in de comprador, lock-out de concorrentes e lock-in
de sistemas. Da um grande reforco ao papel do
complementador e propde trés grupos basicos de
estratégias.

As trés opgoes estratégicas basicas, que definem
COMO a empresa vai competir e servir aos Seus
compradores no mercado, S0 representadas nos
vértices de um triangulo, dai o nome Delta. Ele
inicia no foco tradicional dos melhores produtos,
area de atuacéo de PORTER (1989), e amplia as
estratégias para mas dois focos principas,
perfazendo trés, que sdo representados ha figura 1.
No primeiro vértice, no lado direito da base, esta a
estratégia dos melhores produtos, no lado esguerdo,
a das solugdes totais para o comprador e, no topo, 0
lock-in  dos sistemas. Essas edtratégias sao
respectivamente baseadas na economia dos
produtos, na economia dos compradores e na
economia dos sistemas.

3.1. Vérticel—Mehoresprodutos

A estratégia dos melhores produtos procura
ultrapassar 0s concorrentes por meio dos produtos.
Ela oferece duas formas tradicionais de competicao:
baixo custo e diferenciacdo. Essas estratégias,
exaustivamente tratadas por PORTER (1989),
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permanecem como as primeiras opgdes do Modelo
Deta (HAX e WILDE Il, 2001). Na estratégia de

de diferenciacdo, a empresa precisa oferecer
beneficios que adicionem valor asua oferta e assim

baixo custo, a empresa procura oferecer o produto a  atendam as necessidades dos clientes.
um custo menor do que o de seus concorrentes, para

os clientes que sdo sensiveis ao preco. Na estratégia

Figura 1. Modelo de Negécios — trés opgdes de estratégicas distintas

Competicéo baseada
na economia do sistema:
Lock-in do complementador,
Lock-out do concorrente e

Padrdo proprietario

Lock-in do Sistema

SolugBes Totais para o cliente

Competicéo baseada na
economia do cliente:
Reduzir os custos do cliente
ou elevar seuslucros

Melhor Produto

Competicéo baseada na
economia do produto:
Baixo Custo ou Diferenciacdo

Fonte: HAX eWILDE II, 2001: 10.

Podem ser citados, como exemplos de estratégias
de melhores produtos, 0s seguintes casos. a empresa
Gol tem um modelo de negécios voltado ao baixo
custo, o que lhe permite oferecer passagens com
pregos inferiores aos seus concorrentes, em virtude
de uma maior taxa de ocupacdo de assentos,
menores despesas com servigos de bordo limitados,
menores despesas com atividades em terra e venda
direta de passagens. Alternativamente, a empresa
TAM oferece um servigo totalmente personalizado,
gue tem prego mais elevado, e procura proporcionar
o beneficio da diferenciacdo oferecendo salas de
embarque vip, servico de bordo superior, venda
através de agentes de viagens, entre outros.

3.2. Vértice 2
comprador

SolugBes totais para o

A estratégia das solucdes totais para o comprador
busca um relacionamento que melhore o

desempenho do comprador, especialmente mediante
a reducdo dos custos e aumento de sua
lucratividade. Ela se baseia huma oferta de mais
produtos que satisfaca a maioria das necessidades
dos clientes. A idéia é criar fortes lagcos de
relacionamento com o cliente, através dos quais seja
possivel oferecer-lhe soluctes personalizadas (HAX
e WILDE II, 2001).

O foco é o comprador e o objetivo é areducdo de
seus custos e dos custos de sua cadeia produtiva.
Dessa forma, a empresa pode atuar juntamente com
0 comprador, que passa a participar do
desenvolvimento de produtos da empresa. Por meio
dessa estratégia, a empresa, 0s compradores e seus
fornecedores aprendem mutuamente e crescem
juntos, o que gera leddade e custos de mudanca
para 0 comprador, que se tornam barreiras de
entrada aos concorrentes. Contudo, deve-se ressaltar
gue existe a hecessidade de segmentacéo da base de

Caderno de Pesquisas em Administracdo, Sdo Paulo, v. 11, n® 3, p. 75-88, julho/setembro 2004



Moacir de Miranda Oliveira Junior, Marcos Roberto Piscopo, Gentil Choji Nishioka e

José Hamilton Maturano Cipolla

clientes, pois ndo seria vidvel e nem possivel
utilizar uma base muito ampla ou total de clientes,
uma vez que O que interessa € uma maior
participacdo dos gastos do cliente (pocket share) e
ndo somente a participacdo no mercado (market
share).

Para 0 acance da estratégia de solucles totais
para o comprador existem trés opcgdes: redefinicéo
da experiéncia do comprador, aimentacéo
horizontal e integracéo do comprador. A estratégia
de redefinicdo da experiéncia do comprador (HAX
e WILDE Il, 2001) visa dterar o relacionamento
com o cliente, antes focado apenas no momento da
aquisicdo, para o tempo total de uso do produto.
Para isso, é fundamental entender perfeitamente
como o comprador interage com o produto da
empresa. A experiéncia do comprador com o
produto pode passar por vérias etapas diferentes,
relativas a: quando o produto é financiado, usado,
consertado, vendido ou reposto. E absolutamente
necess&rio usar a criatividade para redefinir a
experiéncia de forma que o comprador se sinta
beneficiado. O  estabelecimento de um
relacionamento com o comprador € fundamental,
Visto que a criagdo desses lacos dificulta a imitagdo
por parte dos competidores e cria um grande custo
de mudanca. Um exemplo desse tipo de estratégia é
o Saturn, automével da GM que reinventou
totalmente o negécio da empresa, orientando-o para
o comprador. A GM foi muito audaciosa e langou
um grande desafio intitulado “satisfac8o garantida
ou seu dinheiro de volta, sem perguntas’.

A estratégia de alimentacdo horizontal (HAX e
WILDE I1, 2001) amplia o escopo das relagbes
comerciais com o0s compradores, por meio da
integracdo e "customizacao" de um amplo portfélio
de produtos relacionados. Ressdltase que ndo é
necessario possuir o design ou o processo de
manufatura de cada produto que vai compor a
solucéo "customizada'. Na realidade, o que importa
€ que informagBes sobre uso ou preferéncias dos
compradores podem ser compartilhadas pelos
produtos que ir&o compor a solugdo total. Portanto,
a dimentacdo horizontal vai além do fornecimento
de um conjunto de produtos, procurando fazer
integragdo e "customizagdo" destes para oferecer
um beneficio a0 comprador. Como exemplo de
alimentagdo horizontal cita-se a Amazon.com, que
utiliza os dados fornecidos pelos proprios
compradores para elaborar uma lista de
recomendacbes a ser encaminhada para eles

mesmos. 1sso € possivel pois todo o processo de
compra € monitorado por avancados sistemas de
informagéo.

A estratégia de integracdo do comprador consiste
em a empresa assumir agumas atividades
anteriormente realizadas pelo proprio cliente (HAX
e WILDE Il, 2001). Com isso, a empresa espera
redlizar tais atividades de forma mais eficiente e
eficaz do que o comprador, e assm oferecer a ele
mais valor agregado ou vantagens de custo. Esta
estratégia de integracdo do comprador representa
uma poderosa vantagem competitiva, uma vez que
eleva os custos de mudanca, originados dos
investimentos feitos em tempo e também em
recursos. Esclarece-se ainda que a integracdo do
comprador difere da terceirizacdo, umavez que esta
dltima ndo conquista vantagens competitivas
através de lagos de relacionamento com o
comprador e também ndo cria custos de mudanga. A
Dell Computers € um exemplo de integracdo do
comprador, pois aém de vender o computador pela
Internet presta outros servigcos ao cliente, como
instalacéo de softwares e assisténcia técnica.

As siderurgicas brasileiras que se dedicam ao
mercado de barras de aco para a construgdo civil
passaram a fornecer, na luta pela diferenciacéo de
produtos, o que chamaram de “ferro pronto”, isto €,
aco cortado e dobrado conforme a necessidade da
obra. A construgdo civil no Brasil passou a
terceirizar a atividade intra-obra de cortar e dobrar
barras de aco para as siderlrgicas. Os ganhos se
refletiram em menos custos, por diversas razoes.
economia de escala e maior especializagao por parte
das siderlirgicas, que adquiriram equipamentos
muito mais modernos, principamente  se
comparados com os encontrados em uma obra, além
da economia propiciada por custos menores de
frete, uma vez que as sobras e perdas geradas nas
obras deixaram de ser transportadas.

3.3. Vértice3—-Lock-in do sistema

Na estratégia de lock-in do sistema a empresa ndo
foca somente o produto ou o comprador, mas
também os outros agentes do setor que contribuem
para a criacdo de valor econdmico. A estratégia de
lock-in dos sistemas busca atrair complementadores
oferecendo oportunidades de beneficios matuos que
melhoram o desempenho do sistema, 0 que atrai
mais compradores e repele concorrentes (HAX e
WILDE II, 2001).
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Para atrair, satisfazer e reter os compradores, a
empresa necessita também atrair, satisfazer e reter
os complementadores, 0 que eleva o valor do
sistema, em virtude de uma maior participacdo dos
agentes do setor, e torna possivel a todos
ingressarem em uma zona econdmica de retornos e
expansdo crescentes. O complementador ndo é
necessariamente um competidor ou um fornecedor.
Na redlidade, um complementador pode ser
entendido como um provedor de produtos que
realca direta ou indiretamente a oferta da empresa e
assm interfere na demanda de seus produtos (HAX
e WILDE II, 2001).

A estratégia de lock-in do sistema requer que
agumas condicbes essenciais sgam atendidas:
existéncia de retornos marginais crescentes e efeitos
das redes externas. Uma vez conseguidas essas
condicBes essenciais, deve-se tratar das formas
possiveis de se atingir a estratégia de lock-in do
sistema: padrdo proprietario, troca dominante, e
acesso restrito (HAX e WILDE |1, 2001).

Uma empresa devidamente estabelecida, com
padrdo proprietario, atrai 0s compradores por causa
da extensa rede de complementadores que trabalha
com seu produto. Para usar o produto do
complementador € preciso usar 0 padréo
proprietério. O exemplo mais notéavel de padréo
proprietario é o das empresas Microsoft e Intel, que
juntas formam a Wintel, visto que possuem padrdes
proprietarios muito poderosos (HAX e WILDE I,
2001).

Ressalte-se ainda que podem existir padres que
ndo segjam proprietarios, como é o caso do
videocassete VHS, que inicidmente foi
desenvolvido pela empresa JVC, mas teve sua
tecnologia licenciada e adotada por outras
empresas, e atuamente € um padrdo mundial,
mesmo ndo sendo proprietario.

A empresa que adota a estratégia de troca
dominante prové uma interface entre compradores e
vendedores, ou entre as partes que desejam trocar
informagbes ou mercadorias. O valor dessa
associacdo cresce de acordo com 0 numero de
pessoas que recorre a ela para procurar, comprar ou
trocar itens. 1sso gera um circulo virtuoso, onde a
principal empresa tende a dominar o mercado
(HAX e WILDE 11, 2001).

A Internet € um instrumento que possibilitou a
criacdo de negdcios para monopolizar a posicdo de

troca dominante. Um exemplo desse lock-in do
sistema é a empresa Paginas Amarelas, pois a
maioria das empresas anunciantes procura anunciar
no guia mais utilizado pelos consumidores, que por
suavez preferem procurar as empresas ho guia onde
amaioria delas faz seus aniincios.

Na estratégia de acesso restrito, 0os competidores
sdo privados do acesso a0 comprador porque os
canais de distribuicdo tém capacidade limitada de
lidar com multiplos vendedores.

Tendo-se em vista que padrdes proprietarios e
trocas dominantes fazem a amarragdo através do
lock-in dos compradores, a situacdo de lock-out dos
concorrentes é uma conseguéncia das limitaces de
distribuicdo e da cadeia de suprimentos (HAX e
WILDE II, 2001).

A empresa Coca-Cola é um exemplo tipico dessa
situacBo. Nesse caso, 0s complementadores da
Coca-Cola sd0 seus fornecedores, produtores de
concentrados, engarrafadores, distribuidores e
consumidores. Assim, € a Coca-Cola que realiza as
negociacdes e as compras, e hdo o0s engarrafadores,
pois dessa forma ela usufrui de grande economia de
escala. Assm, a estratégia desgjada € atingida em
virtude das limitagbes de espaco nas géndolas, das
fontes de fornecimento, da forca da marca e do alto
giro do produto.

34. A Amarragao

O Modelo Delta criou o conceito da amarragéo,
gque pode ser obtida entre o0 negécio, seus
compradores e os complementadores. Com a
amarragdo, o relacionamento com compradores e
complementadores passa a ser incluido na
estratégia. O papel do complementador torna-se
mais claro e decisivo para o sucesso ou fracasso de
um negécio (HAX e WILDE 11, 2001).

A amarragao é continua e pode gerar lealdade do
comprador a0 produto ou a empresa. Essa
amarracdo, portanto a lealdade, € mais fraca no
vértice dos melhores produtos e mais forte no
vértice do lock-in de sistemas. A amarracdo € uma
poderosa fonte de lucros em razéo de suas proprias
caracteristicas e pela capacidade de gerar |ealdade.

O primeiro grau de amarragdo, com o mais fraco
grau de leadldade, é o Design Dominante, que esta
no veértice dos melhores produtos (HAX e WILDE
[1, 2001). A atracdo inicia se da pelo produto, nas
suas dimensdes de baixo custo e de diferenciacdo. A
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experiéncia do cliente com produtos concorrentes e
0 seu consequente aprendizado acabam elegendo o
design genérico dominante, oposto ao personalizado
de uma empresa. Exemplos. a configuracdo do
computador pessoa da IBM, com monitor, teclado
e CPU, com arquitetura aberta e sistema operacional
DOS; a configuracéo-padrédo do teclado, herdada
das maquinas de escrever.

Avancando no sentido horario, em direcdo ao
vértice das solucBes totais para o comprador,
identificamos 0 segundo grau de amarragdo e o
primeiro grau de lock-in do comprador, que ocorre
por meio da atracdo exercida pelos atributos do
produto. Véarias externalidades, criadas conforme o

uso do produto, geram uma personaizacdo do
produto pelo proprio comprador (self-service) e um
aprendizado, que criam um custo de mudanga.
Exemplos. pagina personalizada feita pelo proprio
usuario na Yahoo!; aprendizado e familiaridade no
uso de uma planilha eletrénica como a Excel.

O relacionamento com o0s compradores e a
construcdo de marca e de rede de assisténcia técnica
reconhecidas podem tornar-se ativos de valor,
mesmo que intangiveis. Exemplo: A Motorola saiu
do ramo de aparelhos de TV e retornou ao mercado
de pagers e celulares, apoiada em sua forte marca e
em sua ampla rede de assi sténcia técnica.

Figura 2: Continuidade da amarragao
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Fonte: HAX eWILDE Il , 2001: 33.

A estratégia de lock-out do concorrente €
conseguida cativando-se 0 comprador, sgja pela
atratividade do produto, seja pelo custo de mudanca
gue o comprador precisa absorver caso queira
mudar para o concorrente. A empresa pode, ainda,
criar fortes barreiras de entrada no neg6écio para o
concorrente. Outra forma de lock-out dos
concorrentes sdo as restricdes impostas aos canais
de distribuicéo, que limitam o manuseio de linhas
de produtos. Exemplo: restaurantes que oferecem
apenas CocaCola ou Pepsi-Cola. Marcas fortes
também podem repelir concorrentes. Inovactes

freqUentes inibem a entrada de concorrentes. No
setor farmacéutico, o lock-out dos concorrentes é
baseado em patentes.

O mais forte grau de amarracdo € conseguido nos
padrbes proprietérios. Entretanto, nem sempre é
possivel desenvolver um padrdo proprietario para
cada segmento de mercado. Mesmo que um padréo
proprietario seja desenvolvido, pode ndo ser
possivel uma Unica empresa apropriar-se dele.
Finalmente, nem toda empresa tem capacidade de
obter um padrdo proprietario.
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Figura 3: Amarracdo eo Triangulo
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4. DISCUSSAO CBiTICA: )
CONTRIBUICOESE LIMITACOES

4.1. Amarracao, lock-in e lock-out

A grande contribuicdo do Modelo Delta é o
conceito de amarragdo (bonding), um adesivo que
une o negocio e seus produtos com compradores e
complementadores. A amarragdo pode gerar
lealdade do comprador e do complementador a
empresa e seus produtos. Essa amarragéo é continua
e incorpora a estratégia o relacionamento da
empresa e de seus produtos com os compradores e
complementadores. O grau de amarracdo do
produto com o comprador e com o sistema define
também a intensidade da |ealdade do comprador ao
produto e aempresa.

A amarracdo, portanto a lealdade do comprador,
€ mais fraca no vértice dos melhores produtos e
mais forte no de lock-in de sistemas. O grau
intermediario de leddade dos compradores aos
produtos esté no vértice das solucfes totais para o
comprador. Quando o "foco no comprador” deixa
de ser um slogan e passa a ocorrer efetivamente,
deslocando-se do produto ou da empresa, entéo esta
pode conseguir maior grau de lealdade.

O exemplo da WorldCom, como grau
intermediario de lock-in do comprador, dado no
Modelo Delta, deve ser observado de forma
analitica, em virtude da posterior revelacdo de
operacOes ilegais, na esteira da Enron e outras.
Contudo, até o ano 2000 a empresa foi referénciana
aquisicdo de varios negoécios e ofereceu servigos
padronizados de telefonialocal e de longa distancia,
de comunicacdo de dados, além de ser um provedor
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de acesso alnternet. Percebe-se a diversificacdo em
um leque de servigos, cada um deles com uma
pequena participacdo de mercado. A estratégia
genérica de competicdo em cada um dos servicos
ndo pode ser caracterizada como diferenciagéo nem
como lideranga em custos totais.

Um outro exemplo é a Siemens Brasil. Essa
tradicional empresa de origem alema adquiriu uma
empresa lider de servicos de seguranca patrimonial,
a Graber. Ao instalar 0 sistema de seguranca,
composto de sensores e monitores de circuito
fechado de TV, ela necessita de um sistema de
telecomunicagbes e de comunicagdo de dados para
poder prestar um melhor servico de seguranca
remota ao cliente, 0 que requer uma centra
telefénica mais atualizada. Esse conjunto de
sistemas geralmente esta instalado num edificio
com um sistema central de ar condicionado e um
sistema de acesso controlado de pessoas, integrado
a0 sistema de seguranca. Tudo isso necessita de
manutencdo e também de limpeza. Paga-se uma
Unica fatura de servicos a fornecedora de solugdo
total, incluindo seguranca, manutencéo e limpeza.

O esforco é concentrado, no sentido de
intensificar o relacionamento com o comprador
oferecendo cada vez mais servicos que possam
atendé-lo, aumentar as vendas e diminuir a
guantidade de fornecedores. O objetivo principal
nao é aumentar a participacdo do mercado (market
share), mas aumentar a participacéo da empresa nos
gastos do comprador (wallet share) com os servigos
prestados. Um sistema integrado Unico pode fazer a
gestéo de todos os servicos envolvidos, reduzindo
0s custos do comprador. A reducdo da
complexidade da gestdo dos fornecedores e o
pagamento de uma conta Unica para Varios Servicos
podem intensificar o relacionamento entre o
fornecedor e o comprador, criar dependéncia entre
as partes, custo de mudanca, além de uma forte
barreira de entrada aos concorrentes.

As estratégias genéricas de PORTER (1989)
estdo distantes dessa abordagem. TREACY e
WIESERMA (1995) denominam esse
relacionamento com o cliente de intimidade com o
cliente. Ndo tratam expressamente da economia do
comprador, nem propfem um conceito que
relacione estratégia ade lock-in do comprador.

Por outro lado, as estratégias propostas no vértice
das solucdes totais para o comprador podem ser
vistas como agregadoras de valor por meio de

servicos. Na década de 90, outros esforgos no
sentido de reduzir a quantidade de fornecedores ja
eram feitos e algumas corporagdes tenderam ao
fornecedor Unico (single sourcing), até mesmo em
termos globais. Exemplos: agéncias de propaganda,
fornecedores de pecas e servicos da indlstria
automobilistica. Anteriormente ao Modelo Delta,
essas estratégias que agregam vaor por meio de
servicos ndo dispunham do conceito de amarragéo e
portanto n&o recebiam um tratamento com a mesma
consisténcia. O mais intenso grau de leadade dos
compradores esta no vértice do lock-in de sistemas,
onde o papel dos complementadores é muito
importante.

4.2. O papd dos complementadores

Enquanto muitos usué&rios afirmam que toleram
o0s produtos Microsoft e so os utilizam por absoluta
falta de opgao, mais consumidores adotam cada vez
mais produtos Microsoft e computadores com
processadores Intel. Mais complementadores séo
incentivados a produzir produtos compativeis com o
Windows, pois os compradores compram cada vez
mais. E um circulo virtuoso: mais compradores
respondendo as ofertas dos complementadores,
mais complementadores produzindo em virtude da
reacdo dos compradores. A Microsoft domina o
mercado e ocupa o0 espaco da Apple. Os conceitos
de lock-in de compradores e lock-out de
concorrentes, com a forte participacdo de
complementadores, explicam definitivamente o
sucesso da Microsoft e a perda de participagcdo de
mercado da Apple.

Portanto, outra contribuicdo do Modelo Delta é
abordagem n&o explorada por outros autores. a
estratégia denominada lock-in de sistema, baseada
na amarracdo do sistema, que abrange os graus de
ledldade e amaracdo de lock-in  do
complementador, lock-out do concorrente e padréo
proprietéario. Como alternativa para fugir da
exclusividade quase monopolistica da Microsoft, a
prépria IBM inicia a adogdo de uma estratégia de
redefinicdo da experiéncia do comprador, com
vistas em um lock-in de sistemas, incentivando e
patrocinando o Linux, um dos poucos sistemas
concorrentes do Windows, produzido por um de
seus complementadores.

Assim como GHEMAWAT (2000), HAX e
WILDE Il (2001) entendem, os complementadores
nd Sd0 necessariamente  competidores ou
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fornecedores. Eles sdo parceiros, provedores de
produtos que tém a finalidade de realcar ou reforcar,
direta ou indiretamente, a oferta da empresa. Isso
multiplica o leque de estratégias do Modelo Delta,
tornando-o muito mais poderoso que 0 modelo de
PORTER (1989), que ndo considerou, em sua
andlise setorial, a forca dos complementadores. Ao
apresentar os mesmos exemplos — Windows e Intel
— de GHEMAWAT (2000), os criadores do Modelo
Delta (HAX e WILDE 11, 2001) podem ter perdido
a originalidade no tratamento do assunto.

4.3. Asforcas de PORTER segundo o Modelo
Delta

Os complementadores alteram o equilibrio das
cinco forcas do modelo de PORTER (1989) de
formarelevante. Um grupo antes sujeito ainteracéo
baseada em condicdes polarizadas entre dominante
e dominado pode comegar a atuar em parceria. Os
compradores, concorrentes e fornecedores podem
compor um Unico grupo diado dos
complementadores, gerando barreiras de entrada aos
novos entrantes e aos produtos substitutos.

Segundo 0 Madelo Delta (HAX e WILDE II,
2001), a intensidade das forgas do modelo de
PORTER (1989) precisa ser dez vezes maior no
novo ambiente empresarial, para criar fortes
barreiras de todo o setor em torno de seus
compradores. Todos 0s agentes do setor precisam se
unir para melhor atender os seus compradores,
evitando o0s novos entrantes e produtos substitutos.
As forgas dos concorrentes sd0 geralmente
conhecidas e ndo sdo benchmarks relevantes.

E necesséario desenvolver e integrar a cadeia de
valor, sempre com foco no comprador, N0 seu
desempenho, baixando seus custos e aumentando
seus lucros. Para isso, um novo agente precisa ser
acrescentado a0 setor: 0 complementador. A
conclusdo de HAX e WILDE Il (2001) é que essa
nova visdo das forcas abre oportunidades de
negocios em setores antes evitados em
consequéncia da simples aplicacéo do modelo de
andlise de PORTER (1989), como os setores
fragmentados, que passam de azarGes para grandes
oportunidades, caso se considere 0 agrupamento de
produtos em solucdes totais para 0 comprador.

4.4, Osmehores produtos

O vértice do tridngulo do Modelo Delta dedicado
aos melhores produtos é objeto das estratégias de

PORTER (1989). A andlise porteriana inicial
considerava excludentes as estratégias competitivas
de menor preco e diferenciacdo. Ao fazer a opgéo
estratégica, a empresa precisava necessariamente
escolher uma entre elas, abrindo méo da outra
(trade off). Isso decorre do fato de PORTER (1999:
63) entender que “estratégia € criar uma posicao
exclusva e vaiosa, envolvendo um diferente
conjunto de atividades'.

A sustentacdo de uma estratégia exige que a
empresa priorize determinadas atividades e deixe
em segundo plano atividades alternativas. Assim, se
a empresa opta por uma estratégia de lideranca no
custo total, as estratégias de diferenciacéo e enfoque
precisam ser desprezadas. 1sso ocorre porque, para
atingir a estratégia de baixo custo, a empresa como
um todo necessitard executar suas atividades de
forma que o custo total da confeccéo do produto ou
da prestacdo do servico seja menor do que o dos
concorrentes. Portanto, é importante ressaltar que,
a0 definir o que fazer, a empresa também faz
opcdes acerca do que ndo fazer. Isso faz com que as
estratégias  genéricas competitivas  possiveis
apresentem incompatibilidades e forcem a empresa
a fazer uma Uinica opgao.

HAX e WILDE Il (2001) e HITT et al. (2001)
acreditam que essas duas condicbes ndo sdo
antagbnicas, podendo conviver em uma mesma
empresa, que passa a oferecer um melhor produto
em termos de preco e diferenciacdo. A empresa
aérea Gol conseguiu menores custos gracas a uma
politica de muita tecnologia e logistica. Percebeu
gue um dos maiores custos da passagem aérea esta
no prego do leasing da aeronave, e que a melhor
maneira de reduzir esse impacto é permanecer mais
tempo no ar e menos em terra. Com uma equipe de
terra inspirada nas das equipes de Férmula Indy,
reduziu significativamente o tempo em solo. As
refeicbes  tradicionalmente  servidas  pelas
companhias aéreas exigiam maior tempo da
aeronave em solo, dém de significativo custo
operacional. Para uma parcela consideravel do
mercado de véos domésticos no Brasil de duragdo
média de 2 a 3 horas, a reducdo do custo revelou-se
mais significativa que a refeicdo aguecida. Com
isso, a empresa conguistou uma imagem de
regularidade, precos baixos, sem servigos adicionais
além dos essenciais. Sem abandonar a estratégia de
baixos pregos, conseguiu também diferenciar sua
prestacdo de servicos, seguindo o modelo criado
pela Southwest.
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O estudo das disciplinas de valor considera a
importancia de a empresa escolher os clientes que
pretende servir e, através da segmentacéo adequada,
atingir o objetivo principa que é dominar o
mercado em que atua. O estudo dos componentes de
valor — prego, tempo, atendimento diferenciado e
qualidade — leva a empresa a compreensdo das
necessidades reais dos clientes e possibilita um
posicionamento competitivo mais eficaz do que
aquele atingido por meio das estratégias
competitivas genéricas.

As disciplinas de valor identificadas por
TREACY e WIESERMA (1995) — exceléncia
operacional, lideranca em produtos e intimidade
com o cliente — mostram que as empresas precisam
desenvolver competéncias essenciais especificas
para atingir cada opcdo de posicionamento
desgjavel.

Entretanto, assm como as estratégias
competitivas genéricas, as disciplinas de valor
também exigem que a empresa faca uma opcéo
Unica, 0 que resulta em maior concentragdo dos
esforcos em uma disciplina do que em outra
Ressalta-se também a necessidade de se fazer uma
escolha, pois o posicionamento indefinido e confuso
ndo traz bons resultados nem para a empresa nem
para os clientes. Portanto, percebe-se que as
disciplinas de vaor diferem das estratégias
competitivas genéricas em sua abordagem
especifica, mas ambas obrigam a empresa a realizar
trade-offs.

4.5. Novas dimensdes. economia do comprador
edo sistema

O Modelo Delta (HAX e WILDE II, 2001)
amplia a abordagem focada na economia do
produto, que € tratada num Unico vértice do seu
tridngulo das opcles edtratégicas. Ele extrapola as
tradicionais dimensdes de baxo custo e
diferenciacdo e propde outras dimensdes ainda ndo
exploradas, tornando-se mais abrangente e flexivel
do que o enfoque centrado em estratégias
competitivas genéricas e nas disciplinas de valor.

Duas outras novas dimensdes sd0 acrescentadas,
ao mesmo tempo que o modelo reclassifica e
expande as estratégias de competicdo. Além da
conhecida competicdo baseada na economia do
produto, o Modelo Delta apresenta a proposta de
estratégias baseadas na economia do consumidor e
na economia do sistema. Enquanto PORTER (1989)

trata especificamente de estratégias genéricas de
competicdo, deixando a expansdo implicita, o
Modelo Delta (HAX e WILDE Il, 2001) trata
explicitamente da expansdo das vendas e do
crescimento da empresa, integrando
complementadores e compradores.

O segundo e terceiro vértices do triangulo tratam
expressamente do crescimento da empresa e da
integracdo, estratégias de expansdo corporativas
tratadas por ANSOFF (1965). Recorde-se que
PORTER (1989) trata das estratégias genéricas de
competicdo. Assim, sdo estabelecidas novas opgdes
estratégicas, desconhecidas anteriormente, que
explicam o sucesso ou O fracasso de empresas e
permitem a conducdo da empresa de modo mais
firme e claro no atual mundo dos negdécios.

Comparado ao modelo das disciplinas de valor, 0
Modelo Delta mostra-se também mais completo,
pois as trés disciplinas de vaor podem ser
classificadas nas opcBes de melhor produto e
solucbes totais para o0 consumidor. Nenhuma
disciplina atinge o vértice de lock-in de sistemas.

4.6. Capacitagdes e recursos requeridos pelo
Modelo Delta

O principa foco das novas estratégias € o
comprador. A principal capacitacdo requerida pelas
estratégias €, portanto, conhecer profundamente o
comprador. Quanto mais intenso o relacionamento
com o comprador, mais oportunidades de conhecé-
lo melhor. Se o papel do complementador é
relevante para 0 sucesso da empresa, é essencial que
se conhega profundamente o complementador. Ora,
o fornecedor também ndo precisa mas ser
dominado, mas muito bem conhecido, pois ele pode
ser 0 maisimportante parceiro da empresa.

Novos modelos de negdcios, como 0 e-business,
0 e-commerce e 0 e-systems, tornam-se em gera
vidveis se forem considerados dentro de um novo
contexto de lock-in de compradores e lock-in de
sistemas. Antes, uma aplicacdo superficia do
modelo de andlise setorid de PORTER (1989)
contrarindicava qualquer aprofundamento nesses
negdcios, assim como nos setores fragmentados. O
novo ambiente empresarial buscado é aberto,
dindmico e empreendedor, assumindo riscos e
recompensas. Nem todos os agentes do setor sdo
inimigos. O resultado final proposto no Modelo
Delta é o desenvolvimento e implementacéo de uma
proposta de valor Unica e estimulante para todos os
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agentes: compradores, fornecedores e

complementadores.

4.7. Edratégias de amor versus estratégias de
guerral

Qualquer que sgja a estratégia adotada, a andlise
setoridl de PORTER (1989) pode induzir ao
tratamento, ndo sd dos concorrentes, mas de todos
0s participantes da indUstria, como inimigos a serem
dominados. Basta examinar as formas propostas
para reduzir essas forcas, particularmente aquelas
dirigidas a0 comprador, para deduzir que mesmo
este é tratado como um adversario e ndo como um
aliado.

O objetivo estratégico da empresa era dominar as
cinco forgas, visando a hegemonia sobre
compradores, concorrentes, fornecedores, novos
entrantes e produtos substitutos. Assim, ela poderia
tender a um oligopdlio e, no limite, a0 monopdlio.
Em contraposicdo a PORTER (1989), o Modelo
Delta (HAX e WILDE II, 2001) prega ampla
parceria com compradores, fornecedores e
principalmente com complementadores. Todos
podem tornar-se complementadores, alavancando as
operacbes da empresa e atendendo melhor os
compradores.

5. CONSIDERACOESFINAIS

O conceito de amarragdo, que cria um vinculo
entre os trés vértices das opcdes estratégicas, €, sem
divida, uma contribuicdo significativa Os
elementos das estratégias ai estavam, tendo sido
anteriormente abordados de diversas formas, por
muitos autores. Cada um dos vértices pode até ter
sido tratado individualmente por outros autores,
porém sem a amarragao.

A perspectiva voltada para o comprador, expressa
dessa forma, tornase Obvia. Muitas empresas,
voltadas exclusvamente para seus proprios
interesses, podem comecar a ver 0S Seus
compradores, antes invisiveis. Entretanto, orientar a
empresa para uma melhora do desempenho,
diminuicdo dos custos e aumento dos lucros do
comprador pode ser visto como ingénuo em muitos
ambientes empresariais de competicdo predatoria,
onde a sobrevivéncia é aregra.

A perspectiva da economia de sistemas €
inovadora se for considerada em conjunto com a

amarragd0 e com 0S novos papéis dos
complementadores. O complementador € uma nova
forca que pode influenciar 0 ambiente competitivo
da empresa e representar tanto oportunidade como
ameaca a0 Seu negocio.

A literatura mostra poucas opcles de estratégias,
as quais, sgam e€las estratégias competitivas
genéricas ou disciplinas de valor, consideram a
competicdo como premissa basica. O Modelo Delta
abre novas opcgdes estratégicas e possibilita um
novo papel aos concorrentes, antes vistos como
grandes inimigos. Os concorrentes, assim como 0s
fornecedores, podem ser complementadores. Ambos
podem ser parceiros da empresa, cercando o
comprador para evitar a chegada de hovos entrantes
e produtos substitutos.

O Modelo Delta aborda, dém da questdo da
competicao, a expansdo e crescimento da empresa e
a sugtentabilidade do sistema, incluindo outros
agentes aém dos compradores e dos vendedores.
HAX e WILDE Il (2001) apresentam as empresas
americanas andisadas sob a perspectiva da
amarracdo. Certamente a realidade da economia e
das empresas americanas € diferente da encontrada
no Brasil.

Assim, existe uma oportunidade desafiadora para
0 desenvolvimento de uma pesquisa no Brasil que
vise identificar quais as estratégias genéricas de
competicdo das empresas brasileiras. E possivel
estudar as histérias de sucesso e de fracasso
procurando explicar a situagdo atual por meio das
estratégias propostas pelo Modelo Delta.

Além disso, ha necessidade de disseminar o
Modelo Delta, de forma que as empresas brasileiras
possam usufruir desse hovo instrumento de
formulacdo de estratégias.
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