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12
Aplicacao do Modelo Delta

Para Hax & Wilde (2001), a proposta do modelo delta € complementar as
propostas de Porter e do modelo de visdo baseada em recursos, e propdem a
integracdo das diversas ferramentas por meio de um framework estratégico
unificado, apresentado no capitulo 2 desse trabalho. Esse framework integrado
apresenta os trés métodos — Modelo de Porter, a Visdo Baseada em Recursos e o
Modelo Delta — de forma complementar.

Essa segdo do trabalho, fara uso da proposta desse framework unificado
para a construcdo de uma agenda estratégica para a Globo aplicada ao contexto da
TV portétil.

As etapas que serdo executadas até a construcdo da agenda estratégica
sao:

e Escolha do posicionamento por meio do triangulo;

e Definicdo da missao;

e Detalhamento da estrutura da industria, por meio do modelo das 5 forgas
complementado pela analise dos complementadores;

e Analise do posicionamento competitivo, por meio da visao baseada em
recursos, utilizando a ferramenta VRIO e também incluindo na andlise os
complementadores.

e Proposta de uma agenda estratégica composta pelos seus 4
componentes, impulsos estratégicos, estrutura organizacional, processos
de negécio e desempenho.

O escopo da andlise dos complementadores estara restrito apenas a
industria de telefonia celular.

12.1
Aplicacao do Modelo Delta — O triangulo

Hax & Wilde (2001) propéem que a primeira tarefa seja a escolha o
posicionamento estratégico, que ird influenciar todos os demais elementos do
processo do modelo delta. O tridngulo é a ferramenta utilizada para descrever o
posicionamento estratégico, ele define o propédsito central da empresa que por sua
vez ira orientar todo o processo de formulagéo e implementacao estratégica.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611963/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611963/CA

197

Das trés opcgdes estratégicas do triangulo de Hax & Wilde, Melhor Produto,
Solucéo Total para o Cliente e System Lock-In, a Globo tem historicamente se
posicionado na estratégia de melhor produto, talvez consequéncia da propria
esséncia da industria de TV aberta, que é ser um canal de comunicacdo de massa.

Alguns indicadores demonstram que o posicionamento histérico da Globo
tem sido a de melhor produto por meio da diferenciacdo, com consumidores
genéricos e numerosos, foco estratégico sempre na qualidade dos seus produtos,
inovagao também focada no desenvolvimento dos produtos, e a cadeia de
suprimentos interna sendo a Unica relevante.

Vale destacar que algumas ac¢des poderiam apontar para um posicionamento
de Solugéo Total para o Cliente, como o crescente investimento em agbes de
carater social. Isso porque esses projetos, encaram os telespectadores de uma
forma mais ampla que o conceito classico, de que clientes séo aqueles que
consomem meus produtos, e passa a enxerga-los e entendé-los como individuos.

Projetos como o Crianga Esperangca, Amigos da Escola, Acéo
Global,Publicidade Social (campanhas gratuitas de carater social veiculadas em
intervalos comerciais — p.ex. “Educacgéo contra a dengue” , “Use camisinha”, “Doe
sangue”, e outras), Merchadising Social (campanhas socioeducativas inseridas em
novelas e programas — p.ex a campanha para doa¢ao de medula 6ssea na historia
vivida pela personagem de Carolina Dieckman na novela Paginas da Vida), e outros.

Mas talvez a propria natureza do negdcio principal da empresa que € de um
canal de TV aberta, tenha limitado um pouco a possibilidade da construgdo de um
posicionamento mais amplo em relagéo a Solugao Total para o Cliente.

A proposta dessa secéo do trabalho sera justamente apresentar alternativas
para o reposicionamento da Globo para a estratégia de system lock-In, por meio da
troca dominante, utilizando algumas das novas ferramentas disponiveis com a TV
portatil.

A figura 12.1 apresenta um diagrama com a proposta de reposicionamento
da Globo no triangulo.
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Figura 12.1 Proposta de reposicionamento da Globo para a TV portatil

Para Hax & Wilde existem duas condigbes necessarias para que se consiga
atingir o system lock-In, a primeira é a existéncia de retornos marginais crescentes,
que ocorrem quando o valor do produto ou servigo oferecido, aumenta a medida que
aumenta o0 nimero de usuarios e a sua utilizacao. A segunda condigcéo é a existéncia
de efeitos de rede, que ocorrem quando a atratividade do produto néo é relacionada
apenas as caracteristicas do produto em si, mas também em condi¢bes externas ao
produto, e muitas vezes relacionada aos investimentos feitos por outros, como
consumidores e complementadores.

Quando as condicdes acima existem, a medida que aumenta a utilizagéo de
um determinado produto ou servico, aumenta os beneficios para seus consumidores,
criando assim um circulo virtuoso.

Entres os dois modelos genéricos para a TV portétil apresentados na secao
4.1 que tém a participagéo da TV aberta, 0 modelo de distribuicao apenas pela rede
de TV, e o modelo hibrido com distribuicdo complementar entre a emissora de TV e
a operadora celular, o segundo é que permite que as condigbes descritas acima
estejam presentes com maior intensidade, e que portanto, se alcance o
posicionamento de system lock-In com maior facilidade.
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A primeira condi¢cdo de aumento dos retornos marginais crescentes a medida
gue aumenta a utilizacao, acontece pelo aumento da audiéncia e por consequéncia
dos retornos possiveis do mercado publicitario, e também, pelo valor crescente que
algumas aplicacdes interativas trafegadas pela rede celular possibilitardo. Qualquer
aplicacdo interativa que se utilize da comunicagdo ou troca entre os usudrios do
servigo, tem a caracteristica de retornos marginais crescentes (por meio do aumento
do trafego, ou de receitas por utilizagdo) a medida que aumentam o ndmero de
usuarios.

A segunda condigao, da presenca de efeitos de rede, também acontece por
dois fatores. O primeiro € que 0 aumento da audiéncia da TV portétil, leva a um
maior interesse nos produtos e contetdos distribuidos, por meio do desejo comum
de se estar conectado ao que todos estdo, aumentando assim o seu valor para o
consumidor e anunciante. Um segundo fator, é que varias aplicagdes interativas
também aumentardo a percepcdo de valor pelo consumidor, a medida que mais
pessoas sejam usuarios dela. Por exemplo, quanto mais pessoas utilizarem uma
aplicacao que permite a troca e compartiihamento de contetdo por meio da TV, mais
valor essa aplicacao tera para aqueles que a utilizam.

Entre as trés possiveis maneiras descritas por Hax & Wilde para se chegar
ao system lock-In, padrao proprietario, acesso restrito e troca dominante, o Unico
aplicavel para a TV portatil que tem como premissas fundamentais os mesmos da
TV aberta analdgica convencional, de acesso livre e gratuito aos seus contetdos, €
a da troca dominante. Na troca dominante, a empresa com esse posicionamento
prové a interface entre todas as partes que desejem estabelecer trocas, de

informac&o, conteudos, experiéncias e outros.

12.2
Aplicacao do Modelo Delta — A missao

Conforme apresentado na segéo 6.1.6 a Globo define como sua viséo e

missao:

e Visdo: “Queremos ser o ambiente onde todos se encontram.
Entendemos midia como instrumento de uma organizagao social que
viabilize a felicidade”

e Missdo: “Criar, produzir e distribuir conteldos de qualidade que
informem, eduquem e divirtam, construindo relagdes que tornem

melhor a vida dos individuos e das comunidades “
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A Visdao e Missdo da Globo, nas versGes apresentadas acima, foram
definidas em torno do ano 2000, e algumas consideracdes devem ser feitas.
A primeira esta na definicao clara do escopo de negécio da empresa em sua

missdo “Criar, produzir e distribuir contetdos...”. Essas trés atividades foram
analisadas como atividades primarias da organizacdo em sec¢des anteriores, €, em
todas, a Globo possuia recursos estratégicos raros que lhe permitem construir uma
vantagem competitiva sustentavel.

Outro destaque importante, esta também na missdo com relagcdo ao
compromisso com a qualidade de seus conteudos. Talvez tenha sido o foco claro na
qualidade de seus produtos que tenha permitido & Globo a constru¢cdo de uma série
de recursos valiosos de dificil imitabilidade por dependéncia de condig¢bes histdricas,
conforme também apresentado em seg¢des anteriores desse trabalho.

E por ultimo, “construindo relagdes que tornem melhor a vida dos individuos e
comunidades”, complementam o compromisso de que o relacionamento com
individuos e comunidades esta no foco estratégico da empresa.

Para Hax & Wilde (2001), a missao deve concretizar a opcao estratégica que
os gestores fizeram utilizando o triangulo. Caso a op¢ao estratégica para a Globo
fosse permanecer na posicdo de Melhor Produto pela diferenciacédo, o produto
deveria ser pega central de sua estratégica e isso deveria ser percebido em sua

Missdo. A citacao de ““Criar, produzir e distribuir conteudos de qualidade”, demonstra
justamente isso.

Mas a Missao, conforme apresentada, também traduz o compromisso com
algo mais, além dos produtos de qualidade. A citagdo “construindo relagdes que
tornem melhor a vida dos individuos e das comunidades”, também poderia
determinar a orientagdo para um posicionamento de solug&o total para o cliente, pois
traz o individuo, conceito mais amplo do que o de simples consumidor, para a
dimensao central do negdcio.

Conforme apresentado anteriormente, as inUmeras agdes de carater social
desenvolvidas pela empresa, talvez traduzam esse compromisso.

Mas para escolha do posicionamento System Lock-In, a missdao deveria
também trazer os complementadores para o centro da estratégia, e a declaragao de
missao atual ndo apresenta nenhuma citacdo direta desses complementadores.

Uma revisdo da missdo da Globo para esse contexto, sem comprometer os
demais valores, poderia ser:

e Missao revisada: “Criar, produzir e distribuir conteudos de qualidade

que informem, eduquem e divirtam, construindo parcerias e relagdes

que tornem melhor a vida dos individuos e das comunidades *“
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12.3
Aplicacao do Modelo Delta — Estrutura da industria

Para a andlise da estrutura da industria, conforme proposto por Hax &
Wilde (2001), serao utilizados os resultados da aplicacdo do modelo de 5 forgas de
Porter complementados, por uma mudancga do foco de andlise da rivalidade entre os
competidores para o customer bonding, pelos resultados da analise da industria de
telefonia celular, e também pela inclusdo de uma sexta forca na analise pela
metodologia de Porter que seria justamente a dos complementadores.

A andlise convencional da industria de TV aberta pela metodologia de Porter
conforme realizada anteriormente, mostra que as ameacgas potencias para o setor
podem surgir de produtos substitutos. Mas a analise com foco no customer bonding
€ possivel verificar, por meio de um dos principais indicadores da industria, a
audiéncia, que existe uma fragilidade na manutengdo dos indices. Pequenas
alteragbes na qualidade percebida pelos telespectadores em qualquer dos produtos,
fazem com que os indices sofram variagdes significativas. A reagao é imediata e ao
alcance de um simples toque no controle remoto. O bonding é fortemente
relacionado aos produtos oferecidos.

Além disso, falta a industria ferramentas adicionais, complementares ao
conteudo com alta qualidade percebida, para o fortalecimento do customer bonding.

Mas sem duvida, o customer bonding poderia ser mais uma barreira de
entrada para novos entrantes, diminuiria o poder de negociagdo de fornecedores e
compradores, e poderia aumentar a imunidade do setor aos produtos substitutos
potenciais.

A analise da industria de telefonia celular pela aplicagdo da metodologia de
Porter, ja realizada anteriormente, demonstrou que as principais ameacas do setor
estéo relacionadas a falta de diferenciacéo para os servigos e produtos oferecidos,
que contribui para o aumento da rivalidade do setor e para o aumento do poder de
negociacdo dos compradores. Dessa forma, a construgdo de uma agenda
estratégica para a Globo que traga para o foco os complementadores deveria buscar
a construcdo de um modelo que possibilitasse por meio da TV portatil o
desenvolvimento pela Vivo de produtos e servigos diferenciados para seus clientes.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611963/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611963/CA

202

12.3.1
TV aberta — Os complementadores

A industria de TV aberta tem sido caracterizada por ser um setor de poucos
complementadores. As empresas de TV aberta produzem boa parte de seus
conteudos e os distribuem. O consumidor necessita apenas adquirir um aparelho de
TV para que possa acessar ao conteudo das emissoras brasileiras. Os Unicos
complementadores relevantes sao portanto, os fabricantes de aparelhos de TV, setor
até entdo caracterizado por produtos padronizados, onde cabia ao consumidor
selecionar apenas tamanho da tela e marca do aparelho.

Mas a TV digital traz uma tendéncia de mudancga para esse cenario, tanto
para a industria de consumo, que agora tem uma plataforma que permitira a
diferenciacéo de seus produtos, quanto para a industria de TV aberta que passara a
ter mais complementadores relevantes para o sucesso de seus produtos.

A TV digital fara& com que os diversos produtos distribuidos por cada
emissora tenham a sua complexidade aumentada. O aumento de qualidade
permitido com o HDTV demandara maiores cuidados no processo produtivo dos
programas de televisdo, pois falhas antes imperceptiveis em maquiagens, cenarios,
iluminagdo entre outros, serdo agora percebidos pelo telespectador. Além disso, as
emissoras estardao simultaneamente disponibilizando conteldo para receptores
moveis e portateis, e tudo isso complementado por aplicagbes interativas que
possivelmente integrardo conteldos de diversos provedores. A complexidade da
entrega aumenta.

E sdo justamente as aplicagdes interativas, disponiveis tanto para aparelhos
de TV fixos, para utilizagdo em casa, quanto nos moveis e portateis, € que serdo as
principais responsaveis pelo aumento de complexidade do produto a ser entregue
pelas emissoras de TV.

Sem o objetivo de ser exaustivo nos exemplos, a TV interativa permitira, entre
outros, a disponibilizacdo de informagdes complementares aos dos programas de
TV, como informacgdes para compra de produtos, jogos em tempo real, informacdes
sobre o transito, o clima, a bolsa e muitos outros. As parcerias para a entrega de
tantas possibilidades de pacotes de produtos seréo portanto, inevitaveis.

Com a TV Digital a industria de consumo passara a ter produtos fortemente
diferenciados, telas de plasma e LCD, sistemas de som surround, aparelhos de TV
portateis, receptores de TV com interface USB para conexao com PCs e notebooks,
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e aparelhos de TV para carros sdo apenas alguns exemplos das possibilidades para
diferenciacéo de produtos para a industria de consumo.

Outra industria complementadora relevante sera a de software, que estara
desenvolvendo os sistemas e aplicativos que possibilitardo o desenvolvimento e
popularizagéo da interatividade na televisdo. E além da industria de software, varias
outras empresas prestadoras de solugdes, como informagdes sobre o transito, bolsa,
clima e outros, também farao parte do conjunto de complementadores das emissoras
de TV aberta.

Mas entre os maiores complementadores das emissoras de TV aberta
digitais, estdo as empresas de telecomunicagbes. Sera através das redes das
empresas de telecomunicagdes que ira trafegar todo o trafego interativo da televisao
digital. Para a TV portétil, as empresas de telecomunica¢bes complementadoras
serdo as operadoras de telefonia celular, Unicos provedores de acesso bidirecional
movel.

As diversas solugdes que serao construidas em conjunto pelas emissoras de
TV aberta e as empresas de telefonia celular serdo fundamentais, para o
desenvolvimento da interatividade da TV portatil digital, e como consequéncia, para a
fidelizag@o de seus clientes e resultados dessas empresas.

12.4
Aplicacao do Modelo Delta — Analise dos recursos internos

Para Hax & Wilde (2001), apés a andlise da estrutura da industria e do
completo entendimento de suas ameacas e oportunidades, o proximo passo é a
andlise dos recursos internos para que possa através deles construir um
posicionamento que responda da melhor forma ao ambiente.

O modelo do framework unificado propde que para a opcao de system lock-
In, a andlise seja estendida para a analise dos recursos internos dos
complementadores relevantes.

A anadlise da industria de telefonia celular, complementador de maior
relevancia para a contexto da TV portatil, foi realizada na se¢éo 6.6.2.
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12.5
Aplicacao do Modelo Delta — A agenda estratégica

Nas sec¢des seguintes do trabalho serdo realizados os detalhamentos de
cada um dos quatro componentes da agenda estratégica proposta por Hax e Wilde
aplicados ao contexto da TV portatil da Globo.

12.5.1
A agenda estratégica Globo — Impulsionadores estratégicos

Os impulsionadores estratégicos sdo o resultado das andlises SWOT da
Globo, mas buscando conexdes com as analises realizadas para a Vivo.

A escolha dos impulsionadores estratégicos é realizada com o propésito de
atender a pelo menos um desses objetivos:

e Aproveitar as Oportunidades mais relevantes;

e Minimizar ou até eliminar as Ameagas mais relevantes;

e Utilizar as Forcas mais relevantes;

e Sanear ou pelo menos reduzir as Fraguezas mais relevantes.

Dessa forma, os impulsionadores estratégicos em ordem de prioridade séo :

1. Iniciar negociagdo com as operadoras de telefonia celular para o
desenvolvimento do modelo de negdcios para a solugdo de distribuicdo de
conteudo aberto pela rede da Globo, e o trafego interativo pela operadora.
Considerar na negociagao os seguintes aspectos:

a. Interesse estratégico das operadoras no desenvolvimento da
tecnologia 3G e do trafego de dados associado;

b. Interesse estratégico das operadoras em buscar a diferenciacao de
seus produtos frente a concorréncia direta;

c. Necessidade do desenvolvimento conjunto de terminais que tenham
como objetivo ser o mais amigavel possivel em todas as suas
aplicacbes, e ndo apenas com relacdo a TV portatil;

d. Construcdo de custos de mudanga mutuos, por meio da
disponibilizagéo de aplicagdes interativas customizadas.

2. Demonstrar ao mercado publicitario os beneficios da ampliagao da cobertura
da TV portatil e as possibilidades geradas pela interatividade;

3. Utilizar as novas ferramentas da TV portatil para o atendimento das novas
demandas fruto de mudangas de comportamento do consumidor;
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4. Reforcar em todos produtos da TV portatil requisitos de qualidade e de
exposicao da marca Globo;
Recrutar e reter talentos para o desenvolvimento de produtos da TV portatil;
Aproveitar o amplo entendimento do contexto tecnoldgico e regulatério para
mapear as melhores solugbes adotadas em outros paises e atuar para a
remocao de barreiras regulatérias que dificultem o desenvolvimento da TV
portatil;

7. Desenvolver as competéncias necessarias para o aproveitamento do canal

interativo com telespectadores.

12.5.2
A agenda estratégica Globo — Estrutura organizacional

Na tabela 12.1 a seguir sdo apresentadas as diversas areas da Globo que
deveriam assumir as responsabilidades para cada um dos impulsionadores
estratégicos listados acima.

Negociacdo com O | 0 ®| @

operadoras

Educacao mercado o o @ O]
publicitario

Novas demandas o @) 0| @ ®
consumidor

Reforcar qualidade O|lO0| O 0 O 0]
e marca Globo

Mapeamento 0] Ol ®©| 0| O

cenario mundial e

regulatério

Desenvolver ONNO) O] ONNONNO; o

competéncias para
interatividade

Tabela 12.1 Proposta de responsabilidades na estrutura organizacional Globo



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0611963/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0611963/CA

206

As areas operacionais apresentadas, nao tiveram a preocupacao de ter uma
relagao direta com a estrutura real da Globo, mas sim com o entendimento de sua
aplicabilidade.

As areas com responsabilidade direta na implementacdo do impulsionador
estratégico estao designados com ‘@’ , e as areas com responsabilidade de suporte
foram designadas com ‘@’. Além disso, as areas que devem ter o papel de lideranca
para cada um dos impulsionadores foi designada com ‘@’

12.5.3
A agenda estratégica Globo — Processos de negocios

Todos os impulsionadores que tiverem mais de uma unidade operacional
designada com ‘@’ ou ‘@’, devem ser conduzidas pela organizacdo com cuidados
especiais na coordenacao das atividades relacionadas.

Na tabela 12.2 a seguir, as atividades que devem ser conduzidas como
processos de negocios estao destacadas na respectiva coluna.

12.5.4
A agenda estratégica Globo — Desempenho

Também devem ser desenvolvidas métricas associadas a cada
impulsionador estratégico apresentado anteriormente, com a finalidade de monitorar
os respectivos desempenhos.

O conjunto de métricas compde entdo um conjunto de indicadores que
permitird a organizagdo acompanhar o desempenho integrado da implementagao da
estratégia, e por meio deles propor possiveis corregoes.

A tabela 12.2 a seguir também apresenta as diversas métricas para
acompanhar o desempenho de cada impulsionador estratégico. Como pode ser
observado na tabela 12.2, as métricas podem ter dois objetivos principais, a
monitoragdo do desempenho propriamente dito, mas também o estabelecimento de
prazo para a implementacgéo.
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Negociacao com
operadoras

Tempo para implementacédo
Tréfego de dados gerado
Numero de terminais portateis

Educacao mercado

Numero de agéncias

publicitario Implantagéao projetos piloto
Novas demandas v Receitas e utilizagao das novas
consumidor ferramentas

Reforcar qualidade
e marca Globo

Diferencial de qualidade em relagéo
aos concorrentes
Exposicao de marca

Mapeamento
cenario mundial e
regulatério

Atualizagao dos cendrios tecnolégico
e regulatério

Desenvolver
competéncias para
interatividade

Numero de aplicacbes desenvolvidas
Qualidade e aceitagao das aplicagoes

Tabela 12.2 Identificagao de processos de negécio e métricas
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