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oceano azul



CAPITULO 1

Criando oceanos azuis

Gui Laliberte, ex-acordeonista, ex-equilibrista em pernas-de-pau e ex-engolidor de
fogo, é hoje CEO de Cirque du Soleil. Criada em 1984, por um grupo de artistas de
rua, as produgdes de Cirque ja foram vista pro quase 40 milhdes de pessoas em
todo o mundo.

O que torna a proeza ainda mais notavel é que esse crescimento fenomenal nao
ocorreu num setor atraente. Ao contrario, sucedeu num setor decadente. O poder
dos fornecedores, representados pelas grandes estrelas circenses e poder dos
compradores, eram enormes. Formas alternativas de entretenimento — como varias
espéecies de espetaculos urbanos, eventos esportivos e diversbes domésticas,
além do sentimento contra uso de animais em espetaculos publicos, formentado por
grupos de defesa dos direitos dos animais, era cada vez mais intenso.

Outro aspecto do sucesso do Cirque du Soleil € o fato de estar avancando sem
conquistar fatias da demanda ja existente na industria circense. O Cirque du Soleil
ndo concorreu com o Ringling Brothers and Barnum & Bailey’s Circus para chegar
ao topo. Em vez disso, criou um novo espago de mercado inexplorado, que tornou
irrelevante a concorréncia.

Novo espago de mercado

Para melhor compreender a proeza do Cirque du Soleil, imagine um universo de
mercado composto de dois tipos de oceanos — oceanos vermelhos e oceanos azuis.
Os oceanos vermelhos representam todos os setores hoje existentes. E o espaco de
mercado conhecido. Ja os oceanos azuis abrangem todos os setores n&o existentes
hoje. E o espaco de mercado desconhecido.

Nos oceanos vermelhos, as fronteiras setoriais sdo definidas e aceitas, e as regras



trabalhos sobre estratégia no sulimos 25 anos concentrou nos oceanos vermelhos
da competi¢ao acirrada. O resultado foi o desenvolvimento de conhecimento muitos
bons sobre como competir com habilidade em aguas escarlates, escolher uma
posicdo estratégica de baixo custo, diferenciacdo ou no foco, e comparar-se de
maneira continua e sistematica com os concorrentes. Ja se comenta sobre oceanos
azuis. No entanto, conta-se com pouca orientagao pratica sobre como cria-los. Sem
modelos analiticos para desbravar oceanos azuis e sem principios sélidos sobre
como gerenciar o risco de maneira eficaz, a criagdo de oceanos azuis continua
sendo mera fantasia, vista como arriscada demais para ser perseguida como
estratégia.

A criacao continua de oceanos azuis

Embora nessa acepgao o termo oceanos azuis seja novo, sua existéncia € antiga.
Ha 100 anos atras, muita industria, tdo basicas quanto a automobilistica, a
fonografica, a de aviagédo civil, a petroquimica, a de assisténcia medica e a de
consultoria gerencial, eram inexistentes ou ainda eram muito incipientes. E ainda, 30
anos atras, telefones celulares, biotecnologia, varejo de desconto, entregas
expressas, minivans, snowboarding, cafés, videos domeésticos, eram ignoradas. Ha
apenas trés décadas, nenhuma dessas industrias existia, pelo menos me termos
significativos.

No entanto, o foco predominante do pensamento estratégico tem convergido para as
estratégias do oceano vermelho. Parte da explicagcdo € que as raizes da estratégia
empresarial sofrem forte influencia da estratégia militar. A estratégia significa
enfrentar um adversario e combaté-lo para a conquista de um determinado territério
limitado e constante. Portanto, concentrar-se nos oceanos vermelhos é aceitar os
principais fatores restritivos da guerra — territorio limitado e necessidade de derrotar
o inimigo para realizar os objetivos — e negar a forga diferenciadora do mundo dos
negocios: a capacidade de criar novos espagos de mercado inexplorados.

O impacto da criagao de oceanos azuis

Quantificamos o impacto da criagcdo de oceanos azuis sobre o crescimento das
empresas em termo de receita e de lucro por meio de um estudo sobre langamentos
de novos negodcios por 108 empresas. Constatamos que 86% dos langcamentos
foram extensbes de linha, ou seja, melhorias incrementais dentro do oceano
vermelho dos espagcos de mercado inexistentes. No entanto, esses casos



responderam por apenas 62% da receita total e por nada mais que 39% do lucro
total. Ja os restantes 14% dos langcamentos, destinados a criagdo de oceanos azuis,
geraram 38% da receita total e nada menos que 61% do lucro total.

Figura 1.1

Cosequencias da criacao de oceanos azuis sobre o lucro e o crescimento

Lancamento de negdcios 14%

Impacto sobre a receita 38%

61%

Impacto sobre o lucro

Langcamentos para a criacao de oceanos azuis

- Langcamentos em oceanos vermelhos

Embora ndo tenhamos dados sobre os indices de sucesso das iniciativas em
oceanos vermelhos e em oceanos azuis, as diferencas de desempenho total entre
elas sdo marcantes.

O imperativo crescente da criagao de oceanos azuis

Varias sao as for¢as indutoras do imperativo crescente de criar oceanos azuis. A
aceleragdo dos avangos tecnoldgicos gerou aumentos substanciais na produtividade
dos setores e criou condi¢gdes para o fornecimento de um nivel sem precedentes de
produtos e servigos. O resultado € que em cada vez mais setores a oferta € maior do
que a demanda. Embora a oferta esteja em alta, a medida que se intensifica a
competicdo global, ndo ha provas claras do aumento da demanda mundial, e
algumas estatisticas até apontam para redu¢des demograficas em muitos mercados
desenvolvidos.

Estudos setoriais recentes sobre grandes marcas americanas confirmam a
tendéncia, ao revelarem que nas principais categorias de produtos e servigos as
opcoes estdo ficando mais semelhantes e, em consequéncia, a selecdo dos
produtos se baseia cada vez mais no preco.

Tudo isso sugere que o ambiente de negocios tradicional, no qual grande parte das



abordagens sobre estratégia e gestdo se desenvolveu no século XX, esta
desaparecendo em ritmo cada vez mais acelerado.

De empresa e setor para iniciativa estratégica

Assim, como uma empresa sera capaz de transpor os limites do oceano vermelho da
competicdo sangrenta? Como podera criar oceanos azuis? Sera que existe uma
abordagem sistematica para alcangar e sustentar alto nivel de desempenho?

Em busca de uma resposta, nosso primeiro passo foi definir a unidade basica de
analise da nossa pesquisa. A literatura de negdcios geralmente adora a empresa
como unidade basica de analise. No entanto, nossa pergunta foi: Sera que existem
empresas “excelentes” ou “visionarias” duradouras, que superam continuamente o
desempenho médio do mercado e criam reiteradamente oceanos azuis?

O best-seller Vencendo a crise foi publicado 20 anos atras, dois anos depois de seu
lancamento, varias das empresas pesquisadas comegaram a cair no esquecimento.
E ainda dois tergos das empresas identificadas como modelo em Vencendo a crise
perderam sua posig¢ao entre as lideres setoriais cinco anos depois da publicacdo do
livro.

O livro Feitas para durar seguiu o rastro de Vencendo a crise. Seu proposito foi
descobrir “praticas bem-sucedidas das empresas visionarias” que apresentavam
histérico duradouro de desempenho superior.

Contudo, as empresas destacadas em Feitas para durar revelaram deficiéncia.
Segundo o livro Destruigéo criativa, boa parte do sucesso atribuido a empresas em
Feitas para durar explica-se mais pelo desempenho do setor do que pelo
desempenho das empresas em si. Por exemplo, a Hewlet-Packard (HP) satisfez os
critérios de Feitas para durar, por apresentar desempenho superior ao do mercado
durante muito tempo. Porém o mesmo ocorreu com todo o setor de hardware para
computadores. E ainda, a HP nem mesmo se mostrou melhor do que os
concorrentes dentro proprios setor de hardware para computadores.

Se, de fato, nenhuma empresa ostenta alto desempenho perpétuo e se a mesma
empresa pode ser brilhante hoje e desastrosa amanha, parece que “empresa” nao €
unidade de anadlise adequada para investigagdo das causas basicas do alto
desempenho e das origens do oceano azul.

A historia mostra que os setores se encontram em processo de constante recriacao
e expansdo ao longo do tempo e que as condi¢des e as fronteiras setoriais ndo séo
imutaveis, podendo ser moldadas pelos diferentes atores. Assim, parece que nem
‘empresa” nem “setor” sdo as melhores unidades de analise para o estudo das
causas basicas do crescimento lucrativo no futuro.



Nosso estudo revela que o “movimento estratégico” € a unidade de analise
adequada para explicar a criagdo de oceanos azuis e sustentagcdo de alto
desempenho. “Movimento estratégico é um conjunto de decisdes e agdes gerenciais
que resultam em importantes produtos e servigos capazes de criar novos mercados".
Os movimentos estratégicos analisados envolvem grandes historias de crescimento
lucrativo, assim como relatos instigantes de oportunidades perdidas por empresas
que ficaram a deriva em oceanos vermelhos. Estudamos mais de 150 movimentos
estratégicos entre 1880 e 2000, em mais de 30 setores, e analisamos com minucias
os atores relevantes em cada um desses casos.

Nosso estudo sobre mais de 30 setores confirma que nem o setor nem as
caracteristicas organizacionais eram capazes de explicar as discrepancias entre os
dois grupos.

Nossa analise ndo identificou nenhuma empresa e nenhum setor que se pautasse
pela exceléncia perpetua, mas sim um padrdo comum e constante entre os
movimentos estratégicos para criagéo e exploragdo de oceanos azuis.

Inovacgao de valor: A pedra angular da estratégia do oceano azul

O que diferenciou os vencedores dos perdedores na criagao de oceanos azuis foi a
maneira de encarar a estratégia. As empresas perdedoras adotaram uma
abordagem convencional, empenhando-se para construcao de posigdes defensaveis.
Por outro lado, as empresas criadoras de oceanos azuis ndo recorreram aos
concorrentes como paradigmas. Em vez disso, adotaram umas logicas estratégicas
diferente, que denominamos inovagao de valor.

A inovagao de valor atribui a mesma énfase ao valor e a inovagao. Valor sem
inovagao tende a concentrar-se na criagao de valor em escala incremental, algo que
aumenta valor, mas nao € suficiente para sobressair-se no mercado. Inovagao sem
valor tende a ser movida a tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismos que
talvez se situem além do que os compradores estejam dispostos a aceitar e a
comprar.

A inovacdo de valor € uma nova maneira de raciocinar sobre a execucdo da
estratégia, que resulta na criagdo de um novo espag¢o de mercado e no rompimento
com a concorréncia.

Figura 1.2
Inovagao de valor: A pedra angular da estratégia do oceano azul
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Busca simultanea de diferenciagédo e baixo custo

Como mostra a Figura 1.2, a criagdo de oceanos azuis consiste em reduzir os custos
e, ao mesmo tempo, aumentar o valor para os compradores. Essa é a maneira como
se empreende um salto de valor tanto para a empresa quanto para os compradores.

Em contraste, outras inovagdes, como as de producdo, ocorrem no nivel dos
subsistemas, sem impactar a estratégia geral da empresa. As inovagdes no
processo de producdo, por exemplo, podem reduzir a estrutura de custos da
empresa para reforcar a estratégia de liderangca de custo vigente, sem alterar a
proposta de utilidade de suas ofertas.

Figura 1.3 esboga os principais aspectos que definem as estratégias do oceano
vermelho e do oceano azul.

Figura 1.3

Estratégia do oceano vermelho versus estratégia do oceano azul

Estratégia do oceano vermelho Estratégia do oceano azul
Competir nos espagos de mercado existentes. Criar espagos de mercado inexplorados.
Vencer os concorrentes. Tornar a concorréncia irrelevante.
Aproveitar a demanda existente. Criar e capturar a nova demanda.
Exercer o trade-off valor-custo. Romper o trade-off valor-custo.
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Alinhar todo o sistema de atividades da empresa
Alinha todo o sistema de atividades da empresa
com sua escolha estratégica de diferenciagcao ou ) . .
em busca da diferenciacao e baixo custo.
baixo custo.

O Cirque du Soleil rompeu a regra das melhores praticas do setor circense,
alcancando ao mesmo tempo diferenciagao e baixo custo, mediante a reconstrugao
de elementos em ambos os lados das fronteiras setoriais vigentes.

Formulando e executando a estratégia do oceano azul

Evidentemente, nunca se pode falar em estratégia sem risco. A estratégia sempre
envolvera oportunidades e risco, seja uma iniciativa de oceano vermelho, seja uma
iniciativa de oceano azul. Mas, hoje, o campo de jogo ainda estda muito
desequilibrado devido a existéncia de diversos ferramentas e modelos analiticos
com o intuito de viabilizar o sucesso em oceano vermelho. Enquanto isso for
verdade, os oceanos vermelhos continuardo a dominar a agenda estratégica das
empresas, mesmo que os imperativos de negdcios para a criagao de oceanos azuis
sejam cada vez mais urgentes. Talvez isso explique por que, ndo obstante as
exortacdes anteriores para que as empresas avancem além dos espacos setoriais
existentes, as empresas em geral ainda ndo se empenharam com seriedade na
observancia dessas recomendacoes.

Figura 1.4

Os seis principios da estratégia do oceano azul

Principios de formulagao Fatores de risco atenuados por cada principio
Reconstrua as fronteiras do mercado |Risco da busca
Concetre-se no panorama geral, |Risco do planejamento

n&o nos numeros

Va além da demanda existente |Risco da escala

Acerte a sequéncia estratégica |Risco do modelo de negdcios

Principios de execugao Fatores de risco atenuados por cada principio
Supere as principais barreiras |Risco organizacional

organizacionais

Introduza a execugao na estratégia |Risco da gestéo
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A Figura 1.4 destaca os seis principios que impulsionam a formulagéo e a execugao
bem-sucedidas da estratégia do oceano azul e mostra os riscos atenuados por cada
um deles.
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CAPITULO 2

Ferramentas e modelos de analise

Os instrumentos analiticos preenchem uma lacuna central no campo da estratégia, o
qual, nos ultimos anos, desenvolveu um conjunto impressionante de ferramentas e
modelos voltados para a concorréncia nos oceanos vermelhos, como o modelo das
cinco forgas, aplicavel a analise das condigbes setoriais vigentes, e as trés
estratégias genéricas — baixo custo, diferenciagcdo e foco -, mas se manteve quase
em siléncio em relagcdo a ferramentas praticas para navegar com exceléncia nos
oceanos azuis.

As ferramentas e modelos aqui apresentados sdo usados em todo o livro a medida
que analisamos os seis principios da formulagdo e execugdo da estratégia do
oceano azul. Como breve introducdo a essas ferramentas e modelos, examinemos
um setor — a industria vinicola dos Estados Unidos — para ver como aplicar esse
instrumental na pratica, com vistas a criacdo de oceanos azuis.

Os vinhos da Califérnia dominam o mercado domestico, respondendo por dois
tercos do total de vendas nos Estados Unidos. A produgé&o nacional compete
fortemente com os vinhos importados da Europa e do Novo Mundo.

A competigao intensa fomentou a concentragdo em curso no setor. Os oito maiores
vinicultores respondem por mais de 75% da produgao americana, enquanto os cerca
de 1600 restantes produzem os 25% complementares.

Em sintese, a industria vinicola americana enfrenta competicao intensa, crescente
poder de barganha dos distribuidores e varejistas, aumento da pressao sobre os
precos e achatamento da demanda, ndo obstante a variedade de oferta cada vez
mais ampla.

Para o estrategista, a questao critica é: Como escapar desse oceano vermelho de
competicdo sangrenta e tornar os concorrentes irrelevantes? Como desbravar e
explorar o oceano azul do espago de mercado inexplorado?

A matriz de avaliagao de valor

A matriz de avaliagdo de valor é tanto um instrumento de diagndstico como um
modelo para o desenvolvimento de uma estratégia consistente de oceano azul. Dois
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sdo 0s seus propositos. Primeiro, captar a situacdo atual no espaco de mercado
conhecido; e o que os compradores recebem como clientes de qualquer das ofertas
competitivas existentes no mercado.

No casa da industria vinicola americana, sete sdo os principais atributos:

- Preco por garrafa de vinho;

- Imagem de nobreza e refinamento na embalagem;

- Fortes investimentos em marketing para capturar a atengdo do consumidor;

-- A qualidade de envelhecimento do vinho;

- O prestigio e o legado do vinhedo;

- A complexidade e a sofisticagdo do sabor do vinho;

- O espectro diversificado de vinhos.

Figura 2.1
Matriz de avaliagdo de valor da industria vinicola americana no final da década de 1990
I 1N
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Prego Uso de Investimentosem  Qualidade do Prestigio e Complexidadedo  Variedade de
terminologia marketing envelhecimento tradicdo do vinho vinhos
enolégica vinhedo .
epremiagdes na — - e— - Vinhos populares
divulgagéo dos ---m--- Vinhos premium
vinhos

A Figura 2.1 mostra que, embora mais de 1600 vinicultores participem da industria
vinicola dos Estados Unidos, suas curvas de valor, sob o ponto de vista do
comprador, apresentam enorme convergéncia.

Para posicionar uma empresa em uma trajetoria crescente e lucrativa dadas essas
condicdes setoriais, imitar os concorrentes e tentar supera-los, oferecendo um pouco
mais por um pouco menos, ndo produzira resultados. E até possivel que as vendas
subam, mas dificilmente levara a empresa a desbravar novo espagco de mercado
inexplorado.

Com o propdsito de mudar fundamentalmente a matriz de avaliagdo de valor do setor,
a empresa deve comegar com a reorientacdo de seu foco estratégico, de
concorrentes para setores alternativos, e de clientes para nao-clientes do setor.

No caso de industria vinicola americana, a sabedoria convencional levou os
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vinicultores a manter o foco na superacdo dos concorrentes considerando os
atributos de prestigio e qualidade do vinho e mantendo o mesmo patamar de preco.
No entanto, ao prospectar as alternativas, a Casella Wines, vinicultora australiana,
redefiniu o problema da industria vinicola nos seguintes termos: “Como produzir um
vinho agradavel e irreverente, que seja facil de beber para todos”. A Casella Wines
descobriu que a massa dos americanos adultos via o vinho com desinteresse.
Consideravam-no intimidante, pretensioso e com um sabor cuja complexidade
representava um desafio para a maioria das pessoas.

O modelo das quatro agdes

A fim de reconstruir os elementos de valor para o comprador, na elaboracédo de uma
nova curva de valor, desenvolvemos o modelo das quatro acdes, como mostra
Figura 2.2.

Figura 2.2.

Modelo das quatro acoes

REDUZIR

Quais atributos devem ser reduzidos

v

ELIMINAR CRIAR
Quais atributos I l Quais atributos nunca
considerados oferecidos pelo setor
ELEVAR

Quais atributos devem ser elevados

Uma nova curva de valor

A primeira pergunta forca a empresa a considerar a eliminagao de atributos de valor
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gue ha muito tempo servem de base para a concorréncia no setor.

A segunda pergunta forga a empresa a examinar se existe excesso nos atributos dos
produtos e servigos oferecidos. No esfor¢co de imitar e superar a concorréncia.

A terceira pergunta leva a empresa a identificar e a corrigir as limitagbes que o setor
impbe aos clientes. A quarta pergunta ajuda a empresa a descobrir fontes
inteiramente novas de valor para os compradores, buscando criar novas demandas
e mudar a estratégia de pregos do setor.

O resultado da aplicacdo do modelo das quatro agcdes a matriz de avaliagao de valor
do setor é a descoberta de novos aspectos na leitura de velhas verdades nao-
questionadas. No caso da industria vinicola americana, ao aplicar essas quatro
acdes a logica vigente e ao examinar as alternativas e os nao-clientes, a Casella
Wines criou o (yellow tail), um vinho cujo perfil estratégico desgarrou-se da
concorréncia e desbravou um oceano azul.

A Casella criou uma bebida social acessivel a todos: apreciadores de cervejas, de
coquetéis e de outras bebidas. Em dois anos, o (yellow tail), despontou como a
marca de mais rapido crescimento na histéria da industria vinicola australiana e
americana.

A Figura 2.3 mostra a extensdo da aplicagdo do modelo das quatro agdes no
rompimento da concorréncia na industria vinicola americana. Aqui podemos
comparar de forma grafica a estratégia do oceano azul do (yellow tail) com o
desempenho de mais de 1600 vinicultores que concorrem nos Estados Unidos.

Figura 2.3

Matriz de avaliagdo de valor do (yellow tail)

Prego Uso de Investimentos  Qualidade do Prestigio e Complexidade  Variedade de Facilidade de Facilidade de Diversdo e
terminologia em marketing envelhecimento tradigdo do do vinho vinhos beber escolher aventura
enologicae vinhedo
premiagdes na
divulgagéo dos — - - —Vinhos populares

vinhos —&— Yellowtail

- - -#- - - Vinhos premium

Ao oferecer esse sabor adocicado de frutas, o (yellow tail) reduziu drasticamente ou
eliminou outros atributos de valor com base nos quais a industria vinicola competira
durante tantos anos — tanino, carvalho, complexidade e envelhecimento — na
fabricacao de vinhos finos, seja no segmento de vinhos Premium, seja no segmento
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de vinhos populares.

O (yellow tail) mudou tudo isso, ao criar facilidade de escolha. Para tanto, reduziu
drasticamente a variedade de vinhos oferecidos, produzindo apensa duas:
Chardonnay e Shiraz.

Aos simplificar a oferta, de inicio, para apenas dois vinhos — um tinto e um branco —
a Casella Wines agilizou o modelo de negocios. A redugao dos volumes maximizou o
giro e minimizou os investimentos em estoques.

A matriz eliminar-reduzir-elevar-criar

A matriz induz as empresas a ndo so responder as quatro perguntas do modelo das
quatro agdes, mas também a agir com base nelas, para construir uma nova curva de
valor.

Figura 2.4
Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar: Caso do (yellow tail)
Eliminar Elevar
Terminologia e distingdes enoldgicas Preco em comparagcdo com o de vinhos
Qualidade do envelhecimento populares
Investimentos em marketing Envolvimento dos varejistas
Reduzir Criar
Complexidade do vinho Facilidade de beber
Variedade de vinhos Facilidade de escolher
Prestigio dos vinhedos Diversao e aventura

A Figura 2.5, a matriz eliminar-reduzir-elevar-criar referente ao Cirque du Soleil,
fornece outro retrato dessa ferramenta em acdo e apresenta suas revelagdes. A
constatacdo mais importante é a variedade de atributos que ha muito tempo séo a
base da competicdo setorial e que, conforme se conclui, podem ser eliminados ou
reduzidos.

Figura 2.5

Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar: Caso do Cirque du Soleil

Eliminar Elevar
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Astros circenses Picadeiro unico
Espetaculos com animais
Descontos para grupos

Espetaculos em varios picadeiros

Reduzir Criar

Diversao e humor Tema
Vibragao e perigo Ambiente refinado
Varias producgdes

Musicas e dancgas artisticas

Trés caracteristicas da boa estratégia

O (yellow tail), assim como Cirque du Soleil, criaram uma curva de valor unica e
excepcional, para desbrvar seus oceanos azuis. Como se constata, na matriz de
avaliacdo de valor, a curva de valor do (yellow tail) se caracteriza pelo foco; a
empresa nao dispersa seus esforgos entre todos os atributos de valor.

Quando expressa na forma de uma curva de valor, uma estratégia do oceano azul
eficaz como a do (yellow tail) apresenta trés qualidades complementares: foco,
singularidade e mensagem consistente.

No perfil estratégico da Southwest Airlines para se constatar como essas trés
qualidades sao basicas na eficacia da estratégia em reinventar o setor de aviagéo
comercial de vOos curtos por meio da inovagdo de valor (ver Figura 2.6). A
Southwest Airlines criou um oceano azul ao romper os trade-offs que os clientes
eram obrigados a exercer entre a velocidade dos avides, de um lado, e a economia
e flexibilidade do transporte em automaovel, de outro.

FIGURA 2.6

Matriz de avaliagao de valor da Southwest Airlines
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Foco

Toda estratégia notavel tem foco, e o perfil estratégico da empresa, ou sua curva de
valor, deve mostrar isto com nitidez.

Singularidade

Quando a estratégia é formulada de forma reativa, como tentativa da empresa
acompanhar a concorréncia, ela perde sua singularidade.

Mensagem consistente

A boa estratégia tem uma mensagem consistente e convincente. Uma boa
mensagem nao sO deve ser clara, mas também anunciar uma oferta verdadeira,
para que os clientes ndo percam a confianca e o interesse. Com efeito, uma boa
maneira de testar a eficacia e a forca de uma estratégia é verificar se ela possibilita a
criacdo de um slogan vigoroso e auténtico.

Como mostra a Figura 2.7, o perfil estratégico do Cirque du Soleil também satisfaz
as trés qualidades que definem a estratégia do oceano azul: foco, singularidade e
mensagem consistente. A matriz de avaliagao de valor do Cirque du Soleil permite a
comparagao grafica de sua curva de valor com a dos principais concorrentes.

Figura 2.7

(yellow tail), Cirque du Soleil e Southwest airlines criaram oceanos azuis em
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ambientes de negocios e em contextos setoriais muito diferentes. Contudo, os perfis
estratégicos tinham em comum as mesmas trés qualidades: foco, singularidade e
mensagem consistente. Esses trés critérios orientam as empresas em seu processo
de reconstrugdo, a fim de revolucionar a criagao de valor, tanto para os compradores
quanto para si proprias.

FIGURA 2.7

Matriz de avaliagao de valor do Cirque du Soleil

B » h A
A NN - - -A- - - Ringling Bros. And Barnun & Bailey
S A . .
) N — -4 - - Circos regionais
A — = Cirque du Soleil
’

Preco Astros Espetaculos  Descontos para Espetaculos em Diversao e Vibragéo e Picadeiro Unico Tema Ambiente Varias M Usicas e
circenses com animais grupos varios humor perigo refinado para produgdes dangas
picadeiros os artisticas
espectadores

Leitura das curvas de valor
A matriz de avaliagédo de valor cria condigbes para que as empresas vejam o futuro
no presente. Para tanto, as empresas devem aprender a ler as curvas de valor.
Estratégia do oceano azul
A primeira pergunta respondida pelas curvas de valor € se o negocio realmente tem
condi¢gdes de ser vencedor. Quando a curva de valor da empresa, ou a de seus

concorrentes, atende as trés qualidades que definem uma boa estratégia do oceano
auzl — foco, singularidade e mensagem consistente ao mercado.

Empresa a deriva no oceano vermelho

Quando a curva de valor de uma empresa se confunde com as dos concorrentes,
isso significa que ela se perdeu no oceano vermelho da competicdo sangrenta.
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Excesso de atributos sem retorno

Quando a curva de valor na matriz de avaliacdo de valor mostra que os niveis de
oferta da empresa sdo altos em todos os atributos, a pergunta cabivel é: Sera que a
fatia de mercado e a rentabilidade sdo compativeis com esses investimentos? Se a
resposta for negativa, a matriz talvez esteja sinalizando que a empresa pode estar
oferecendo demais aos clientes.

Estratégia incoerente

A curva de valor que parece um prato de espaguete — um ziguezague sem rima e
ritmo, no qual as ofertas tragam um emaranhado de “altas e baixas, altas e baixas,
altas e baixas” — sinaliza que a empresa n&do tem uma estratégia coerente, mas, ao
contrario, um conjunto de subestratégias independentes.

Contradig¢bes estratégicas

Sera que existem contradigbes estratégicas? Esses sdo 0s casos em que a empresa
oferece altos niveis de atributos de valor, a0 mesmo tempo em que ignora outros
que atuam como fontes de apoio e sustentacgao.

Empresa com foco interno

Ao desenhar a matriz de avaliacdo de valor, de que maneira a empresa rotula os
atributos de valor do setor? Por exemplo, usa a palavra megahertz em vez de
velocidade, ou temperatura de fontes termais em vez de aguas quentes? Os
atributos de valor estdo expressos em termos que o0s compradores possam
compreender e valorizar ou estdo articulados na forma de jargédo operacional? O tipo
de linguagem usada na matriz de avaliacao de valor reflete se a visdo estratégica da
empresa resulta de uma perspectiva “de fora para dentro”, orientada ao mercado, ou
de uma perspectiva “de dentro para fora”, movida pelas operagdes internas.
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CAPITULO 3

Reconstrua as fronteiras do mercado

O primeiro principia da estratégia do oceano azul é reconstruir as fronteiras do
mercado para se liberar da concorréncia e criar oceanos azuis. Esse principio trata
dos riscos da busca com o qual se defrontam muitas empresas. O desafio é
identificar com sucesso, em meio a pilha de possibilidades existentes, oportunidades
de oceanos azul comercialmente atraentes.

Descobrimos alguns padrbes nitidos para a criagdo de oceanos azuis.
Especificamente, identificamos seis condi¢bes basicas para reformular as fronteiras
do mercado. Denominamos esse conjunto de modelo das seis fronteiras.

Essas fronteiras questionam os seis pressupostos basicos em que se escoram as
estratégias de muitas empresas.

- Definem seu setor de atuagdo de maneira semelhante aos demais concorrentes e
empenha-se em ser o melhor nesse contexto.

- Analisam seu setor sob a o6tica de grupos estratégicos de ampla aceitagao (como
automoveis de luxo, carros populares, veiculos da familia) e se esforgam para
sobressair no respectivo grupo estratégico.

- Focam no mesmo grupo de adquirentes, seja o de compradores, seja usuarios
finais.

- Definem de maneira semelhante o escopo dos produtos e servigos oferecidos pelo
seu setor.

- Aceitam os apelos funcionais e emocionais do setor.

- Na formulagcdo da estratégia, concentram-se no mesmo ponto no tempo — e
geralmente nas atuais ameagas competitivas.

Para se desvencilhar dos oceanos vermelhos, as empresas devem romper as
fronteiras vigentes que definem as formas de competicéo.
Primeira fronteira:

Examine os setores alternativos

Os produtos e servigos cujas formas s&o diferentes, mas que oferecem as mesmas
ou a mesma utilidade basica sdo geralmente substitutos uns dos outros. Por outro
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lado, produtos ou servigos alternativos sdo aqueles cujas formas e fungdes sé&o
diferentes, mas tem o mesmo propdsito.

Os produtos e servicos podem assumir formas diferentes e executar funcgdes
diversas, mas ainda assim servir aos mesmos objetivos. Veja o caso dos
restaurantes e cinemas. Ambos apresentam poucas caracteristicas fisicas em
comum e executam fungdes distintas: aqueles oferecem prazer gastronémico e
ambiente agradavel para conversas, enquanto estes proporcionam entretenimento
visual.

O sucesso da NetJets tem sido atribuido a flexibilidade, a menor duracdo das
viagens, a auséncia da burocracia incomoda, a crescente confiabilidade e a politica
estratégica de precos. A realidade é que a Netdets reconstruiu as fronteiras do
mercado para desbravar o seu oceano azul, observando as industrias alternativas.

A NetJets analisou as alternativas existentes e constatou que quando essas pessoas
precisam viajar de avido, elas tém duas principais escolhas: de um lado, podem
viajar em classe executiva ou em primeira classe, num avido comercial. Na verdade,
a unica razao para a escolha de avides comerciais é custo. Para comecar, os vOos
comerciais nao incorrem no alto investimento fixo inicial de muitos milhdes de
ddlares para adquirir sua propria aeronave. Alem disso, as empresas compram
passagens aéreas na medida exata de suas necessidades, diminuindo os custos
variaveis e eliminando o risco de ociosidade que quase sempre onera ainda mais os
jatos exclusivos.

Com base nessas constatagcdes, a Netdets oferece aos clientes 6,25% da
propriedade de uma aeronave, a ser compartilhada com outros 15 clientes, cada um
com direito a 50 horas de vo por ano.

As empresas compram jatos particulares para reduzir drasticamente a duragao total
das viagens, para permitir véos diretos ao destino, para atenuar o desconforto de
aeroportos congestionados e para desfrutar o beneficio de contar com executivos
mais produtivos e vigorosos, prontos para agao no momento da chegada ao destino.
Ao proporcionar o melhor das viagens comerciais e dos jatos particulares,
eliminando e reduzindo tudo o mais, a NetJets estabeleceu um oceano azul de
muitos bilhdes de ddlares, no qual os clientes recebem a conveniéncia e a rapidez
de uma jato particular com os custos fixos e variaveis baixos de um jato comercial
(ver Figura 3.1).

A idéia da NTT DoCoMo de criar um oceano azul surgiu de indagagdes sobre por
que as pessoas optam entre as alternativas de telefone mével e Internet. Com a
desregulamentagcdo da industria de tele-comunicagbes japonesa, novos
concorrentes entraram no mercado, desencadeando corridas tecnoldgicas e guerras
de precos.



24

FIGURA 3.1

Matriz de avaliagdo de valor da NetJets
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A NTT DoCoMo rompeu o trade-off entre essas duas alternativas, ndo mediante a
criacdo de nova tecnologia, mas concentrando-se nas vantagens decisivas da
Internet em relagédo ao telefone celular e vice-versa. A empresa reduziu ou eliminou
todos os demais atributos. Sua interface amigavel ao usuario tem um botéo simples,
o botdo i-mode, que os usuarios apertam para ter acesso aos poucos recursos de
Internet realmente relevantes.

Nem o telefone celular comum nem o PC foram capazes de competir com a
singularidade da curva de valor do i-mode. Os servigos i-mode n&o se limitaram a
conquistar clientes dos concorrentes. Mais do que isso ampliaram drasticamente o
mercado, atraindo jovens e idosos e transformando os clientes apenas de
transmissao de voz em clientes de transmiss&o de voz e dados.

Segunda fronteira:
Examine os grupos estratégicos dentro dos setores

Da mesma maneira como se criam oceanos azuis mediante a prospeccado de
setores alternativos, também é possivel estabelecé-los por meio da analise de
grupos estratégicos.

Tais grupos estratégicos podem ser geralmente classificados em ordem hierarquica
com base em dois critérios: prego e desempenho. Cada ajuste no preco tende a
acarretar um ajuste correspondente em alguns aspectos do desempenho. A maioria
das empresas se concentra em melhorar sua posi¢ao competitiva dentro de um
grupo estratégico.

O fator critico para a criagdo de oceanos azuis no vazio deixado pelos grupos
estratégicos existentes € romper essa estreita visdo, compreendendo os fatores que
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influenciam as decisdes dos clientes de optar por subir ou descer de um para outro
grupo.

Veja o caso da Curves, empresa de fithess para mulheres com sede no Texas. A
empresas aproveitou os atributos decisivos de dois grupos estratégicos no setor de
fitness dos Estados Unidos: academias de ginastica tradicionais e programas de
exercicios em casa — e eliminou ou reduziu todos os outros atributos.

E ainda, oferecem todo um conjunto de equipamentos de aerdbica e de musculagao,
cantina para refei¢cdes leves, professores e vestiario com escaninhos, chuveiros e
saunas, pois o objetivo é que os clientes ndo so pratiquem exercicios, mas também
frequentem o ambiente como um clube social.

A pergunta é: O que leva as mulheres a optar por subir ou descer entre as
academias de ginastica tradicionais e os programas de exercicios em casa? Estas
mulheres, que ndo sao atletas, nem mesmo querem saber de homens quando estéo
malhando, talvez com receio de revelar o corpo sob suas roupas de ginastica.

No entanto, a principal razdo por que grande parte delas opta por academias de
ginastica € o fato de em casa ser facil encontrar desculpas para ndo malhar. Por
outro lado, as mulheres que preferem programas de exercicios em casa levam em
conta principalmente a economia de tempo, os custos mais baixos e a privacidade.

A Curves construiu seu oceano azul ao explorar os atributos desses dois grupos
estratégicos, eliminando ou reduzindo todos os demais (ver Figura 3.2). A Curves
excluiu atributos das academias de ginastica tradicionais que sao de pouco interesse
para a grande maioria das mulheres. Assim, ndo se encontram as maquinas
especiais, a comida, o spa, as piscinas, nem mesmo os vestiarios, que foram
substituidos por algumas cabines com cortinas.

FIGURA 3.2

Matriz de avaliagao de valor da Curves
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A Curves oferece a curva de valor retratada na Figura 3.2 a custos mais baixos. Em
comparagdo com o investimento inicial de US$ 500 mil a US$ um milhdo das
academias de ginastica tradicionais, o da Curves situa-se na faixa de apenas US$
20 mil a US$ 30 mil, o que se explica pela grande quantidade de atributos
eliminados pela empresa.

O modelo de negécios de baixo custo da Curves torna acessiveis suas franquias e
explica sua rapida proliferacdo. A maioria das franquias torna-se lucrativa em poucos
meses, assim que alcangam a media de 100 clientes.

Além da Curves, muitas empresas criaram oceanos azuis ao prospectarem entre os
grupos estratégicos. Ralph Lauren criou o oceano azul da “alta moda sem moda”.
Seu nome como designer, a elegancia das lojas e o luxo dos materiais captam o que
a maioria dos clientes valoriza na alta-costura.

No mercado de automoveis de luxo, o Lexus da Toyota descobriu novo oceano azul
ao oferecer a qualidade e a sofisticagdo dos Mercedes, dos BMW e do Jaguar a
precos mais proximos dos de outras marcas menos sofisticadas, como Cadillac e
Lincoln.

A Champion Enterprises identificou oportunidade semelhante ao vasculhar por entre
dois grupos estratégicos no setor de constru¢do de imdveis: produtores de casas
pré-fabricadas e construtores prediais especializados no local.

A Champion criou um oceano azul ao oferecer as vantagens decisivas de ambos os
grupos estratégicos. Suas casas pré-fabricadas s&o rapidas de construir e usufruem
enormes economias de escala, gerando custos mais baixos, mas a Champion
também proporciona a seus clientes opgdes de acabamento sofisticado, como
lareiras, claraboias e até tetos em arco, para conferir as residéncias um aspecto
personalizado.
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Terceira fronteira:
Examine a cadeia de compradores

Os compradores que pagam pelo produto ou servigo podem n&o ser o usuario final,
e, em alguns casos, também entram em cena os influenciadores.

Desafiar a sabedoria convencional do setor a respeito do grupo de compradores a
ser migrado n&o raro conduz a descoberta de novos oceanos azuis. Ao vasculhar
por entre os diferentes grupos de adquirentes, as empresas podem desenvolver
novos insights sobre como redesenhar suas curvas de valor, para focar um grupo ate
entdo ignorado.

A Novo Nordisk, empresa dinamarquesa produtora de insulina que criou um oceano
azul em seu setor.

A industria convergiu o foco e 0s recursos para produzir a mais pura insulina em
resposta a exigéncia dos médicos por melhores medicamentos. A Novo Nordisk
percebeu que poderia desvencilhar-se dos concorrentes e desbravar um oceano
azul, deslocando o foco tradicional do setor, até entdo concentrado nos médicos,
para os usuarios — os proprios pacientes. Ao focar os pacientes, a Novo Nordisk
descobriu que a aplicacédo da insulina, até entdo fornecida a pacientes de diabetes
em ampolas, impunha dificuldades expressivas aos usuarios.

Todas essas consideracdes levaram a Novo Nordisk a oportunidade de desbravar
um oceano azul com a NovoPen. A Novo Pen parecia uma caneta-tinteiro, cujo
cartucho de insulina permitia que o paciente sempre trouxesse consigo, numa
pequena unidade, dose de medicamento suficiente para uma semana. Por meio de
um mecanismo integrado, a caneta permitia que até pacientes cegos controlassem a
dosagem e aplicassem a insulina em si mesmos.

A estratégia do oceano azul da Novo Nordisk mudou o panorama setorial e
transformou a empresa, ate entdo mera produtora de insulina, em provedora de
cuidados a diabéticos.

Em pouco mais de uma década, a Bloomberg tornou-se uma das maiores e mais
lucrativas empresas de fornecimento de informag¢des do mundo. O ponto focal do
setor eram os compradores das empresas — gerentes de Tl — que valorizavam
sistemas padronizados, por facilitarem administracdo.

Isso ndo fazia sentido para a Bloomberg. S&o os operadores e analistas de
mercados, ndo os gerentes de Tl, que ganham ou perdem milhdes de dodlares de
seus empregadores por dia. As oportunidades de lucro decorrem de disparidades
nas informacoes.

Assim, a Bloomberg projetou um sistema destinado especificamente a oferecer mais
valor aos operadores e analistas, equipados com terminais faceis de usar e de
teclados rotulados com termos financeiros familiares. Como os operadores precisam
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analisar as informag¢des antes de agir, a Bloomberg incluiu em seus sistemas um
recurso analitico interno que entra em acdo quando se pressiona uma tecla.

Ao deslocar o foco corrente acima, de compradores para usuarios, a Bloomberg
tragcou uma curva de valor radicalmente diferente de qualquer outra coisa ja vista no
setor. Os operadores e analistas se valeram da sua relevancia dentro das empresas
para forcar os gerentes de Tl a adquirir os terminais Bloomberg.

Quarta fronteira:
Examine as ofertas de produtos e servigos complementares

O valor inexplorado geralmente se oculta em produtos e servicos complementares.
O segredo é definir a solugéo total procurada pelos compradores quando escolhem
produtos e servigos. Uma maneira simples de agir dessa maneira € pensar no que
acontece antes, durante e depois de uso do produto ou servico.

A NABI descobriu que o mais alto componente de custo para os municipios ndo era
o preco do 6nibus em si, fator considerado primordial por toda a industria, mas, em
vez disso, 0os custos posteriores a compra: a manutengao dos veiculos durante seus
12 anos de vida util. Com as novas exigéncias de menor poluicdo atmosférica
imposta aos municipios, o custo de ser agressivo ao ambiente também comegou a
pesas sobre o transporte publico. No entanto, tais constatacbes levaram a NABI a
perceber que o transporte urbano ndo precisava ser um setor comoditizado, e criou
um 6nibus diferente de qualquer outro ja visto no setor.

A NABI adotou a fibra de vidro na fabricacdo de seus 6nibus, pratica que matou
‘cinco coelhos com uma so6 cajadada”. As carrocerias de fibra de vidro reduziram
substancialmente os custos da manutengdo preventiva, por ndo estarem sujeitas a
corrosao. Além disso, tornou os consertos mais rapidos, mais baratos e mais faceis,
pois a fibra de vidro ndo requer a substituicdo de paineis no caso de amassados e
rasgoes. Além disso, o menor peso reduz substancialmente o consumo de
combustivel e a poluicao atmosférica.

Dessa maneira, a NABI criou uma curva de valor radicalmente singular quando
comparada a curva media do setor. Como se vé na Figura 3.3, ao construir seus
Onibus com fibra de vidro mais leve, a NABI eliminou ou reduziu significativamente
os custos relacionados com a prevencgao de corrosdo, manutencdo e consumo de
combustivel.

Figura 3.3
Matriz de avaliagdo de valor da industria de 6nibus urbanos nos Estados Unidos, em torno de
2001



29

— m NABI
- - -A- - - Onibus tradicional

T T T T T 1
Investimento inicial Corroséo Custo de Consumo de Preservacgédo Desenho estético  Conforto do cliente
manutengéo combustivel ambiental

A NABI mudou a maneira como 0s municipios encaravam as receitas e os custos
dos servigos de transporte urbano, criando valor excepcional para os compradores,
nesse caso 0S municipios e 0s usuarios — por meio de custos operacionais baixos.
Do mesmo modo, considere o caso da industria inglesa de bules elétricos, que,
apesar de sua importéncia para a cultura briténica, sofria de vendas estagnadas e
lucros decrescentes até que a Philips Electronics langou um bule que transformou o
oceano vermelho em oceano azul.

A questao era o conteudo de calcario na agua da torneira. As particulas de calcario
se acumulavam nas chaleiras enquanto se fervia agua e depois acabavam caindo no
cha que se servia nas xicaras.

Pensando em resolver os principais incbmodos na solugao total para os clientes, a
Philips viu o problema da agua como oportunidade. Resultado: a empresa criou um
bule com filtro no bico que retinha as particulas de calcario quando se entornava a
agua. Nunca mais os ingleses encontrariam aqueles corpos estranhos flutuando no
cha. A industria novamente disparou numa trajetéria de forte crescimento, quando as
pessoas comecgaram a substituir seus velhos bules pelo novo modelo.

Quinta fronteira:
Examine os apelos funcionais e emocionais dos compradores

A concorréncia num setor tende a convergir ndo so para uma idéia tradicional quanto
ao escopo dos produtos e servigos, mas também para uma de duas fontes de apelo.
Alguns setores concorrem principalmente em termos de prego e atuam sobretudo
com base em estimativas da utilidade apelando a razdo. Outros setores recorrem
principalmente aos sentimentos; apelam para as emocgoes.

Com o passar do tempo, as empresas com orientagao funcional tornam-se cada vez
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mais funcionais e as empresas com orientagdo emocional tornam-se cada vez mais
emocionais.

Dois exemplos bem conhecidos s&do a Swatch, que transformou a industria de
relogios populares, voltada para a funcionalidade, em industria de moda, movida a
emocgoes; e a Body Shop, que fez o oposto, transmutando a industria de cosméticos,
movida a emogdes, em uma casa de produtos de higiene e beleza funcionais e
eficazes. Alem disso, veja a experiéncia da QB (Quick Beauty) House. A QB House
criou um oceano azul no setor de barbearias no Japéo.

A esséncia da estratégia do oceano azul da QB House é a transformagao do setor
de barbearias na Asia, de emocional para altamente funcional. No Jap&o, o tempo
necessario para o corte de cabelo masculino fica me torno de uma hora. Por que?
Porque se desenvolve uma longa sequéncia de atividades para converter a
experiéncia em ritual.

A QB House reconheceu que muita gente, sobretudo os profissionais ocupados, nao
querem gastar uma hora para cortar o cabelo. Assim, eliminou os fatores emocionais,
reapresentados pelas toalhas quentes, pelas massagens nos ombros e pelo cha e
café. Também reduziu drasticamente os tratamentos especiais e concentrou-se na
atividade basica. Essas mudancas reduziram o tempo de corte de uma hora para
dez minutos.

Q QB House conseguiu reduzir o prego do corte de cabelo para 1000 ienes em
comparagao com a media setorial de 3000 a 5000 ienes, a0 mesmo tempo em que
aumentou a receita horaria por barbeiro em quase 50%, alem da redugao do custo
de pessoal de apoio e do espacgo requerido por barbeiro.

A Cemex, terceira maior produtora de cimento do mundo, € outra empresa que criou
seus oceanos azuis, deslocando a orientacdo do setor — dessa vez na direcao
oposta, de funcional para emocional. No México, o cimento vendido em embalagens
de varejo para os autoconstrutores representam mais de 85% do mercado total.

Figura 3.4

Matriz de avaliagdo de valor da QB House
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- - -A- - - Barbeariajaponesa
—&— QB House

T T T T T T T
Prego Balcéo de Seervigos extras  Amplitude dos Higiene Tempo de espera Tempo de corte Sistema de
reserva (além do corte de tratamentos de do cabelo "lavagem a ar" de
cabelo) cabelo alto desempenho

A quantidade de n&o-clientes era muito superior a de clientes. Embora a maioria das
familias pobres tivesse seu préprio terreno e o cimento fosse vendido como material
de construgdo funcional relativamente barato, o povo mexicano morava em
condicdes de superpopulagio crénica por metro quadrado.

A classe pobre do México tinha poupanca insuficiente e inconstante para comprar
materiais de constru¢ao embora ser proprietario de uma casa de alvenaria fosse o
sonho dos mexicanos.

Com o langamento de seu programa Patrimonio Hoy, que deslocou a orientagdo do
cimento, de produto funcional para presente dos sonhos. Ao comprarem cimento, as
pessoas estavam em vias de construir quartos de amor, onde se compartilhariam
risos e felicidade — que presente seria melhor do esse? Na base do Patrimonio Hoy
estava o velho sistema mexicano de tandas, esquema tradicional de poupanca
comunitaria. Na tanda, dez pessoas contribuem com 100 pesos por semana, durante
dez semanas. A cada semana ocorre um sorteio para ver quem “ganha” 1000 pesos.
Todos os participantes ganham 1000 pesos apenas uma vez, mas quando ganham
recebem uma soma de dinheiro suficiente para efetuar uma compra mais volumosa.
Enquanto os concorrentes da Cemex comercializavam sacos de cimento, a Cemex
vendia sonhos por meio de um modelo de negdcios envolvendo financiamento
criativo e know-how. A Cemex ainda deu passo adiante, oferecendo pequenas festas
na cidade quando alguém concluia um cémodo, reforgcando assim a felicidade das
pessoas e a tradicdo da tanda.

Sexta fronteira: Examine o transcurso do tempo
Todos os setores estdo sujeitos a tendéncias externas que afetam seus negdcios ao

longo do tempo. Pense na rapida ascensdo da Internet ou na ampla disseminagao
do movimento mundial pela protecdo do meio ambiente. A observacdo dessas
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tendéncias sob a perspectiva certa pode revelar o caminho para a descoberta de
oportunidades de oceano azul.

No entanto, os insights mais importantes sobre a estratégia do oceano azul
raramente brotam da projecdo da tendéncia em si. Em vez disso, estes insights
surgem de especulagdes sobre como a tendéncia mudara o valor para os clientes e
como impactara o modelo de negdécios da empresa.

Trés principios s&o fundamentais para a avaliagdo de tendéncias ao longo do tempo.
Por exemplo, a Apple observou a enxurrada crescente no compartilhamento de
musicas ilegais pela Internet, que comecgou no inicio da década de 1990. Os
programas de troca de arquivos de musica, como Napster, Kazaa e LimeWire,
haviam criado uma rede gratuita e ilegal de amantes de musica, que permutavam
gravagdes em todo o mundo.

Conforme se constatava pela demanda em rapido crescimento por MP3 players, que
reproduziam musica digital em aparelhos moveis, como o grande sucesso iPod, da
Apple.

Por meio de um acordo com cinco grandes empresas de musica — BMG, EMI Group,
Sony, Universal Music Group e Warner Brothers Records — a iTunes oferece o
download de musicas ao gosto do cliente, de maneira legal, facil e flexivel. A iTunes
criou condigbes para que os compradores naveguem de graga entre 200 mil musicas,
ougam amostras de 30 segundos, e baixem cada musica por US$ 0,99 ou um album
completo por US$ 9,99.

A iTunes também saltou a frente dos servicos de download gratuito, ao fornecer
qualidade de som, assim como navegagao, pesquisa e experimentagao intuitivas.
Em face de tudo isso, os clientes estdo fluindo para a iTunes em grandes
quantidades, beneficiando também as empresas fonograficas e os artistas.

A Apple protege as empresas fonograficas ao conceber mecanismos de protegéo de
direitos autorais que ndo sejam inconvenientes para os usuarios, e ainda permite
que os usuarios gravem musicas em iPods e em CDs ate sete vezes, o suficiente
para satisfazer de sobra as amantes de musica, mas muito pouco para converter-se
em base de pirataria.

Do mesmo modo, a Cisco System criou novo espag¢o de mercado ao refletir sobre as
tendéncias ao longo do tempo. A Cisco olhou para a situagdo mundial e concluiu que
o mundo sofria as consequéncias da lentiddo na transferéncia de dados e da
incompatibilidade entre as redes de computacdo. Os roteadores, comutadores e
outros dispositivos de rede da Cisco foram projetados para virar valor notavel para
os clientes, oferecendo intercambio rapido de dados, num ambiente de rede
integrado. Assim, i insight da Cisco tem tanto a ver com inovag¢ao de valor, quando
com tecnologia.
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Criacao de novos espagos de mercado

Ao raciocinar além das fronteiras convencionais da concorréncia, vé-se como
empreender movimentos estratégicos que revolucionam as convengdes e
reconstroem os limites do mercado, criando, em consequéncia, 0s oceanos azuis.

A Figura 3.5 resume o modelos das seis fronteiras.

Figura 3.5

Da competicao voraz a criagdo de oceanos azuis
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CAPITULO 4

Concentre-se no panorama geral,

Nnao nos numeros

ApoOs conhecer os caminhos para a criagdo de oceanos azuis, 0 proOXimo passo €
alinhar o processo de planejamento estratégico para concentrar-se no panorama
geral e aplicar essas idéias no desenho da matriz de avaliagdo de valor de sua
empresa, a fim de desenvolver uma estratégia do oceano azul.

O principio de panorama geral € fundamental para atenuar o risco de planejamento
consumir muito esbo¢o e muito tempo, mas produzir apenas iniciativas taticas de
oceano vermelho. Essa abordagem sempre produz estratégias que tiveram a
criatividade de uma ampla gama de pessoas dentro da organizagéo e abre os olhos
das empresas para 0s oceanos azuis, alem de serem faceis de compreender e de
divulgar, com vistas a execugao eficaz.

Focando no panorama geral
Ao se desenvolver o processo de planejamento estratégico da empresa em torno da
matriz, a organizacao e os gestores concentram a atencao no panorama geral, em
vez de mergulhar em numeros e jargdes e se emaranhar em detalhes operacionais.
Desenhando sua matriz de avaliagao de valor
O desenho da matriz de avaliagdo de valor nunca é facil. Até mesmo a identificacao
dos atributos competitivos criticos ndo € de modo algum simples. Como se vera. A

lista final geralmente & muito diferente da primeira verséo.

Figura 4.1

Os quatro passos para a visualizagdo da estratégia

1. Despertar visual | 2. Exploragao visual 3. Feirade 4. Comunicagao

estratégia visual visual
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ou mudar.

Nos ultimos dez anos, desenvolvemos um processo estruturado para desenhar e
analisar matrizes de avaliagdo de valor que impulsiona a estratégia da empresa
rumo a oceanos azuis. Um grupo de servigos financeiros com 150 anos, que
chamamos de European Financial Services (EFS), € uma das empresas que
adotaram esse processo, para desenvolver uma estratégia que a desvencilhasse da
concorréncia.

Passo 1: Despertar visual

Felizmente, constatamos que ao pedir a executivos para tragar a curva de valor de
suas empresas, fica explicita a necessidade de mudanga. Serve como estridente
toque de despertar para que as empresas questionem as estratégias vigentes. Essa
foi a experiéncia da EFS, que vinha lutando havia muito tempo com uma estratégia
mal definida e mal comunicada.

Para iniciar o processo estratégico, a EFS reuniu mais de 20 gerentes seniores de
subsidiarias na Europa, América do Norte, Asia e Australia, e os distribuiu em duas
equipes. Uma equipe foi incumbida de produzir uma curva de valor que
representasse o entdo vigente perfil estratégico da EFS no negocio tradicional de
operagdes cambiais off-line de empresas, em comparagao com o dos concorrentes.
A outra equipe recebeu a atribuicdo de realizar a mesma tarefa em relagdo ao novo
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negocio de operagdes cambiais on-line de empresas. Ambas deveriam completar o
trabalho em 90 minutos, pois se a EFS tivesse uma estratégia nitida, esse tempo
sem duvida seria suficiente.

Ambas as equipes debateram calorosamente o que constituia e quais eram os
atributos competitivos. Parecia que diferentes regides e ate diferentes segmentos de
clientes exigiam seus préprios atributos competitivos.

Figura 4.2

Matriz de avaliagao de valor de operag6es cambiais de empresas, off-line

—A——Bancos

---M- - - EFSeconcorrentes ndo-bancos
T
Preco Consultoriaem  Operadores Condi¢des de Velocidade Gestéo do Facilidadede Responsividade Conhecimento
gestdo do risco  corporativos pagamento relacionamento uso

flexiveis

FIGURA 4.3

Matriz de avaliagdo de valor de operag6es cambiais corporativas, on-line

— - & - —Outros concorrentes
---¢---EFSOnline
—&— Clearskies

Preco Intercambio Dados em Apoio ao Atratividadedo  Velocidade Facilidade de Exatidao Seguranca

eletronico de tempo real cliente site uso
dados (EDI)

Apesar dessas dificuldades, as equipes completaram as tarefas e apresentaram
seus graficos numa reunido geral de todos os participantes. Os resultados constam
das Figuras 4.2 e 4.3.

As curvas de valor dos negocios off-line e on-line da EFS demonstraram seria falta
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de foco. O negocio on-line investira muito dinheiro na facilidade de uso do site, mas
ficou evidente que a velocidade fora negligenciada.

O grupo on-line percebeu que a estratégia de seu concorrente mais forte, que
denominamos Clearskies, se caracterizava pelo foco e originalidade, além de ser
comunicavel com facilidade: “One-click E-Z FX”. A Clearskies, em rapido crescimento,
afastava-se do oceano vermelho.

Passo 2: Exploragé&o visual

O segundo passo é enviar uma equipe a campo, para que os gerentes se defrontem
cara a cara com o que devem compreender e interpretar: como as pessoas usam ou
nao usam seus produtos e servigos.

A EFS enviou seus gerentes a campo por quatro semanas a fim de que explorassem
as seis fronteiras para a criagdo de oceanos azuis. Na experiéncia, cada gerente
deveria entrevistar e observar dez pessoas que participassem de operacdes
cambiais de empresas, inclusive clientes perdidos, novos clientes e clientes dos
concorrentes e das alternativas da EFS.

O fator que os clientes mais valorizavam era obter confirmagdo rapida das
transacdes, cuja importancia apenas um gerente havia sugerido antes. Os gestores
da EFS viram que os funcionarios do departamento de contabilidade dos clientes
gastavam muito tempo com telefonemas para confirmar se os pagamentos haviam
sido efetuados e quando receberiam o dinheiro.

Em seguida, as equipes da EFS retornaram as pranchetas propondo uma nova
estratégia. Cada equipe deveria desenhar seis novas curvas de valor, baseadas no
modelo das seis fronteiras. Cada curva de valor deveria retratar uma estratégia que
contribuisse para que a empresa se destacasse no mercado.

Para cada estratégia visual, as equipes também deveriam escrever uma mensagem
consistente que refletisse a esséncia da estratégia e fosse clara aos compradores.

Passo 3: Feira de estratégia visual

Depois de duas semanas de desenhos e redesenhos, a equipe apresentou suas
matrizes de avaliagdo de valor no que chamamos de feira de estratégia visual.

Em duas horas as equipes apresentaram todas 12 curvas — seis do grupo on-line e
seis do grupo off-line. Depois da apresentagdo das 12 estratégias, cada juiz —
convidado entre os participantes — recebeu cinco notas adesivas para que
prendesse ao lado de suas estratégias preferidas.
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Depois da afixagado das notas, os juizes justificaram suas escolhas, agregando outro
nivel de feedback. Ao apresentarem, elas perceberam que quase um ter¢co do que
julgavam serem atributos competitivos basicos, eram, na verdade, secundarios para
os clientes. Também aprenderam que os compradores de todos os mercados tinham
um conjunto basico de necessidades e esperavam servigos semelhantes.

A estratégia futura da EFS eliminou a gestdo de relacionamento e reduziu os
investimentos em executivos de contas, que, a partir desse ponto, seriam escalados
apenas para contas “AAA”. Essas iniciativas reduziram drasticamente os custos da
EFS. E ainda a estratégia futura enfatizou facilidade de uso, seguranga, exatidao e
velocidade.

Figura 4.4

EFS: antes e depois

——— Estratégia prévia d.a.EFS.ede outros @ P [P .. I SR .
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relacionamento contas corporativos uso mercado

Figura 4.5

Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar
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Reduzir Criar
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Executivos de conta Confirmacgao

Operadores de mesa de cambio Rastreamento

A Figura 4.5 resume as quatro iniciativas da EFS para criar inovagdo de valor, a
pedra angular da estratégia do oceano azul.

Passo 4: Comunicag&o visual

O ultimo passo é divulga-la de maneira a ser compreendida por todos os
empregados. A EFS distribuiu um diagrama de uma pagina, mostrando o novo perfil
estratégico em comparacdo com o anterior. Os gestores seniores promoveram
reunides com seu pessoal direto para orienta-los no que devia ser eliminado,
reduzido, elevado e criado para navegar em um oceano azul.

O novo diagrama converteu-se em ponto de referencia em todas as decisdes sobre
investimentos. Apenas as idéias que ajudassem a EFS a deslocar-se da velha para a
nova curva de valor recebiam aprovacgao.

Visualizagao da estratégia em nivel corporativo

A visualizac&o da estratégia também pode tornar muito mais esclarecedor o dialogo
entre cada uma das unidades de negocios e o escritério central na transformagao da
empresa, de navegante de oceano vermelho em navegante de oceano azul.

Usando a matriz de avaliagédo de valor

A Samsung Eletronics of Korea usou as matrizes de avaliacdo de valor em sua
conferéncia corporativa de 2000, da qual participaram mais de 70 gestores de alto
nivel, inclusive o CEO. Os chefes de unidades apresentaram suas matrizes e planos
de implementagao aos executivos seniores e uns aos outros.

A Samsung Electronics institucionalizou o uso de matrizes em suas principais
decisdes sobre criacdo de negocios, ao lancar o Centro do Programa de Inovagéo
de Valor (PIV), em 1998. Equipes interfuncionais, compostas de representantes
chave das varias unidades de negdcios se reunem no Centro PIV para discutir seus
projetos estratégicos.

A maior TV LCD do mundo, com 40 polegadas, langada em dezembro de 2002 é o
resultado do esforgo de quatro meses em regime de dedicagdo exclusiva de uma
equipe de projeto do centro.



40

Usando o mapa pioneiro-migrante-conformado - PMC

O pioneiros da empresa sao os negdécios que oferecem valor sem precedentes. S&o
os desbravadores de estratégias do oceano azul e constituem as fontes mais
poderosas de crescimento lucrativo. Esses negdcios conquistam um séquito maci¢o
de clientes. Sua curva de valor diverge da dos concorrentes na matriz de avaliagéo
de valor. No outro extremo estdo os conformados-negdcios cujas curvas de valor se
ajustam as caracteristicas basicas do setor. Essas sdo as empresas imitativas e
conformistas. Os conformados geralmente ndo contribuem muito para o crescimento
da empresa no futuro, estdo ancorados num oceano vermelho.

O potencial dos migrantes situa-se em algum ponto intermediario. Esses negocios
expandem a curva da industria, fornecendo aos clientes mais por menos, mas néo
alteram suas forma basica. Esses negocios oferecem valor incremental, mas nao
valor inovador. Suas estratégias situam-se no limiar entre oceanos vermelhos e
oceanos azuis.

Um exercicio util para a equipe gerencial da empresa em busca de crescimento
lucrativo é plotar os portfolios da empresa num mapa pioneiro-migrante-conformado-
PMC. Para os efeitos do exercicios, conformados sdo os negocios imitativos;
migrantes sdo os negocios melhores do que a maioria existente no mercado e
pioneiros sao os Unicos com um séquito macico de clientes.

Figura 4.6

Avaliagdo do potencial de crescimento de um portfélio de negoécios
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Superando as limitagdes do planejamento estratégico

O planejamento estratégico deve empenhar-se mais em desenvolver a sabedoria
coletiva do que me fazer previsbes e definir objetivos, de cima para baixo ou de
baixo para cima.

Deve ter forte componente criativo em vez de restringir-se a analises rigorosas e
basear-se mais na motivacido que promove o comprometimento voluntario e menos
em barganhas que buscam comprometimento negociado.

A construgdo do processo em torno de imagens é uma maneira de enfrentar boa
parte da insatisfacdo dos gerentes com o atuais processos de planejamento
estratégico e produz resultados muito melhores. Conforme observou Aristoteles, “O
cérebro nunca pensa sem imagens”.
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CAPITULO 5

Va além da demanda existente

As empresas devem questionar duas praticas da estratégia convencional. Uma é o
foco nos clientes existentes. A outra € o impulso por segmentacdo mais refinada, a
fim de acomodar diferengas entre os compradores.

Quanto mais intensa for a competicdo, mais forte sera, em média, a tendéncia a
personalizacado das ofertas dai resultantes.

Para maximizar o tamanho de seus oceanos azuis, as empresas precisam avancar
em diregcdo oposta. Devem focar nos n&o-clientes e precisam construir importantes
pontos em comum no que € valorizado pelos compradores.

A Callaway Golf agregou nova demanda as suas ofertas, mirando os néo-clientes.
Ao investigar por que tanta gente rejeitava o golfe, ela descobriu importante fator
comum entre os ndo-clientes acertar a bola de golfe era considerado muito dificil.

A Callaway desenvolveu a idéia de como agregar nova demanda as suas ofertas. A
resposta foi o Big Bertha, taco com cabega maior, que tornava mais facil acertar a
bola.

Os trés niveis de nao-clientes

Trés sao os niveis de nao-clientes que podem ser transformados em clientes. O
primeiro nivel é o que esta mais perto do seu mercado. S0 os compradores que ja
compram um minimo das ofertas do setor, apenas por necessidade.

O segundo nivel de ndo-cliente € o das pessoas que se recusam a usar as ofertas
do setor. Sdo individuos que viram as ofertas do setor como opgao para atender as
suas necessidades, mas as rejeitaram como alternativa.

O terceiro nivel é o que esta mais afastado do mercado em que vocé atua. Sao
pessoas que nunca pensaram nas ofertas em questdo como hipotese de escolha.

Figura 5.1

Os trés niveis de nao-clientes
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Segundo Terceiro

Primeiro nivel nivel

nivel

Seu mercado

Primeiro nivel: ndo-clientes “quase-convertidos”, que estdo na fronteira do seu mercado, prontos para
embarcar.
Segundo nivel: ndo-clientes ‘“refratarios”, que conscientemente optaram contra o seu mercado.

Terceiro nivel: ndo-clientes “inexplorados”, que estdo em mercados distantes do seu.

Né&o-clientes de primeiro nivel

Esses nao-clientes quase-convertidos sao aqueles que ja usam um minimo das
atuais ofertas do setor como paliativo enquanto buscam algo melhor.

Veja como a Pret A Manger, cadeia de lojas de fast-food inglesa, expandiu seu
oceano azul, ao explorar a enorme demanda latente no primeiro nivel de nao-
clientes. Ao decorrer da pesquisa obtiveram informacgdes de que todos compartilham
trés principais ponto em comum: queriam refei¢des rapidas, queriam comida fresca e
saudavel e queriam pregos razoaveis.

Ao entrar numa Pret A Manger € como ingressar num luminoso estudio art deco. Ao
longo das paredes véem-se prateleiras refrigeradas, com mais de 30 tipos de
sanduiches, ao pregco médio de US$ 4 a US$ 6, feito no mesmo, na propria loja, co
ingredientes frescos, recebidos na manha do mesmo dia.

Hoje, a Pret A Manger vende mais de 25 milhdes de sanduiches por ano, em suas
130 lojas no Reino Unido e em suas lojas recém-inaugurados em Nova York e em
Hong Kong.

Quais sdo as principais razoes pelas quais os nio-clientes de primeiro nivel querem
pular do navio e abandonar o seu setor? Veja os pontos em comum entre suas
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respostas. Concentre-se nessas semelhangcas e nao nas diferengcas. Assim,
desenvolvem-se idéias sobre como de-segmentar os compradores e liberar um
oceano de demanda latente inexplorada.

Né&o-clientes de segundo nivel

Esses sdo nao-clientes refratarios, pessoas que ndo querem ou ndo podem usar as
atuais ofertas do mercado, pois as consideram inaceitaveis ou alem de suas
condicoes.

Veja como a JCDecaux, empresa francesa de propaganda em outdoors, puxou para
o0 mercado a massa de nao-clientes refratarios.

A JCDecaux percebeu que a falta de pontos fixos na cidade era a principal razéao
pela qual o setor era impopular e pequeno. Isso Ihe deu a idéia de fornecer de gracga
as prefeituras mobiliario urbano, inclusive manutencao e conservagdo. A empresa
empreendeu enorme salto em valor para os ndo-clientes de segundo nivel, para as
prefeituras e para si mesma. A estratégia eliminou os custos tradicionais das cidades
referentes a mobiliario urbano. Em troca desses produtos e servigos gratuitos, a
empresa ganhou direito exclusivo de exibir anuncios no mobiliario urbano localizado
nas areas da cidade.

Quais s&o as principais razoes por que os néo-clientes de segundo nivel se recusam
a usar os produtos e servicos do seu setor? Procure os aspectos comuns entre suas
respostas. Concentre-se neles e ndo nas diferencas. Vocé reunira idéias sobre como
abrir as comportas de um oceano de demanda ainda inexplorada.

Nao-clientes de terceiro nivel

O terceiro nivel € o mais afastado dos atuais clientes do setor. Esses nao-clientes
inexplorados n&o foram almejados nem imaginados como clientes potenciais por
qualquer participante do setor.

Tradicionalmente a Marinha, os Fuzileiros Navais e a Forca Aérea divergiam em
suas idéias sobre o avido de combate ideal e assim cada ramo projetava e produzia
suas proprias aeronaves, de maneira independente. A Marinha queria uma aeronave
duravel, capaz resistir as tensdes das aterrisagens em conveses de porta-avides. Os
Fuzileiros Navais almejavam um avido expedicionario, capaz de decolagens e
aterrissagens em pistas curtas. A Forga Aérea mirava a aeronave mais rapida e mais
sofisticada.

O programa Joint Strike Fighter (JSF) questionou essa pratica do setor. Observou
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todos os trés segmentos como nao-clientes inexplorados que poderiam ser reunidos
num novo mercado de avides de combate de desempenho mais alto e custo mais
baixo.

O objetivo do programa era desenvolver um avido para as trés divisbes, combinando
esses critérios criticos e reduzindo ou eliminando os demais.

Ao combinar os atributos dessa maneira e ao reduzir ou eliminar os demais, o
programa JSF foi capaz de desenvolver um aviao para os trés clientes. O resultado
foi a queda drastica nos custos e consequentemente no preco unitario, liberando um
salto em valor no desempenho de todos os trés ramos.

Figura 5.2
Principais critérios competitivos da industria aeroespacial e de defesa, depois do JSF

O JSF eliminou ou reduziu todos os critérios competitivos existentes, a excegado dos sombreados.

Forca Aérea Marinha Fuzileiros Navais
Baixo peso Dois motores Decolagem vertical
Avibnica integrada Dois assentos Baixo peso
Tecnologia anti-radar Asas largas Asas curtas Customizag&o do
: . Armamento de desenho
Motor supercruise Durabilidade
defesa
Longa distancia Longa distancia
- Facilidade de
Agilidade .
manutengao

Capacidade de carga | Capacidade de carga

Armamentos ar-ar de armamentos de armamentos
grande e flexivel grande e flexivel Customizacgao dos
Capacidade de carga armamentos
Armamentos ar-ar e
de armamentos Armamentos ar-terra
ar-terra

internos fixos

Guerra eletrénica

Aviao construido para | Avido construido para | Avido construido para Customizacao da

qualquer missao qualquer missao qualquer missao missao

A Figura 5.3 mostra como o JSF criou valor excepcional, ao oferecer desempenho
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superior a custos mais baixos.

Figura 5.3
Joint Strike Fighter (F-35) versus Air Force F-22

------- AirForce (F-22)
JSF (F-35)

Prego Customizagdo Customizagdo Customizagéo Agilidade Tecnologia Facilidade de Durabilidade =~ Armamentos Decolagem
do desenho dos damissao anti-radar manutengéo vertical
armamentos

Focando nesses atributos decisivos e reduzindo ou cancelando todos os demais nos
trés dominios principais de customizagdo — de desenho, armamento e da missdo — o
programa JSF tornou possivel oferecer um avido de combate superior e a um baixo
custo.

Parta para o maior impacto

Como a grandeza de oportunidades de oceano azul que pode ser liberada por cada
nivel de nao-clientes varia no tempo e entre nos setores, deve-se focar o nivel que
oferece o maior potencial de impacto no momento. Mas também ¢é preciso verificar a
ocorréncia de aspectos comuns sobrepostos entre os trés niveis de ndo-clientes.

O objetivo aqui ndo é argumentar que € um equivoco focar nos clientes existentes ou
na segmentacdo vigente, mas sim questionar essas atuais orientacdes estratégicas,
consideradas inequivocas por muitos.
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CAPITULO 6

Acerte a sequéncia estratégica

O desafio seguinte consiste em construir um modelo de negocios robusto para
garantir que o empreendimento gere bons lucros com base na idéia do oceano azul.
Isso nos leva ao quarto principio da estratégia do oceano azul: acerte a sequéncia
estratégica.

A sequéncia estratégica certa

Como mostra a Figura 6.1, as empresas precisam elaborar a estratégia do oceano
azul na sequéncia: utilidade para o comprador, preco, custo e adogao.

Figura 6.1

A sequencia da estrategia do oceano azul
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Utilidade para o comprador
Sua ideia de negocios gera utilidade

excepcional para o comprador?

Nao-Repense

Sim

v

Preco

O seu preco é facilmente acessivel para a

massa de compradores?

Nao-Repense

Sim

Custo
Voce é capaz de cumprir sua meta de custo

para lucrar ao preco estrategico?

Nao-Repense

Sim

Adocao
Quais sao as barreiras na adocao para que

voce realize sua ideia de negocios?

. o }
Voce as esta encarando? Nio-Repense

S e . T S e

Sim

Estrategia do oceano azul

comercialmente viavel

Quando se transpde a barreira da utilidade excepcional, avanga-se para a segunda
etapa: definir o prego estratégico certo. Lembre-se, a empresa ndo quer depender
somente do preco para criar demanda. A principal pergunta aqui é: O prego do
produto ou servico foi definido para atrair a massa de compradores-alvo, de modo
que o poder de compra deles seja inquestionavel com relacdo a sua oferta? Se
assim nao for, o produto ou servigo sera inacessivel. Nesse caso, a oferta ndo sera
irresistivel no mercado.

A garantia do lucro nos leva ao terceiro elemento: custo. Pode-se realmente produzir
a oferta ao custo-alvo, de modo a gerar boa margem de lucro? Gera-se lucro ao
preco estratégico — o preco facilmente acessivel para a massa de compradores-
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alvo? Nao se deve permitir que o custo determine o preco.

A ultima etapa é lidar com as barreiras a adogao. Quais sado os impedimentos para
por em pratica a idéia? Eles foram enfrentados desde o inicio? A formulagdo da
estratégia do oceano azul se completa apenas quando se cuida dos obstaculos a
adogao desde o inicio, para garantir a realizagdo bem-sucedida da idéia.

Teste da utilidade excepcional

A necessidade de avaliar a utilidade para os compradores da oferta talvez pareca
evidente.

Veja no caso do CD-i da Philips, maravilha de engenharia que nao ofereceu as
pessoas razao convincente para compra-lo. O CE-i era player de video, sistema de
musica, aparelho de jogo e ferramenta de ensino, tudo num sé produto. Contudo,
suas tarefas eram t&o diversificadas que era dificil compreender sua operacgao.

Os gestores responsaveis pelo CD-i da Philips cairam na mesma armadilha:
encantaram-se pelos penduricalhos da propria tecnologia.

Para contornar essa armadilha é criar uma curva de valor que passe pelo teste inicial
do foco, da singularidade e mensagem consistente que fale aos compradores.

O mapa da utilidade para o comprador ajuda os gestores a examinar essa questao
sob a perspectiva certa. Ele esboga todas as alavancas a serem manipuladas pela
empresa para fornecer utilidade excepcional aos compradores e delineia as varias
experiéncias possiveis dos compradores com o produto ou servico.

Os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra

Em geral, a experiéncia do comprador pode ser desdobrada num ciclo de seis
estagios, que se desenvolvem mais ou menos em sequéncia, da compra ao
descarte.

Em cada estagio, os gerentes podem fazer um conjunto de perguntas para avaliar a
qualidade das experiéncias dos compradores. Conforme descrito na Figura 6.3

FIGURA 6.2

Mapa de utilidade para o comprador
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6.

Suplemento Manutencdo Descarte

As seis alavancas da utilidade

Ao longo dos estagios das experiéncias dos compradores encontram-se 0s que
denominamos alavancas da utilidade: as maneiras pelas quais as empresas podem
liberar utilidade excepcional para os compradores.
Para testar a utilidade excepcional, as empresas devem verificar se seus produtos e
servigos removeram o0s maiores obstaculos a utilidade, ao longo de todo o ciclo da

experiéncia de compra, para os clientes e 0os ndo-clientes.

A Figura 6.4 mostra como a empresa pode identificar os pontos criticos mais
capazes de liberar utilidade excepcional.

Figura 6.3
Ciclo da experiencia de compra

Compra - Entrega - Uso - Suplementos -
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produto  de | produto? especialista? servicos para | externa?
que se uge o produto Qual é o grau
precisa? Qual é o grau | E facil guardar o | funcione? Qual é o grau | de facilidade

de dificuldade

produto quando

de facilidade

para
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O local da | para nao estiver em | Em casao | para manter e | descartar o
compra € | desembalar e | uso? afirmativo, qual | atualizar o | produto?
atraente e | instalar o € o custo | produto?
acessivel? novo produto? | Quel o grau de | desses O descarte
eficacia dos itens | suplementos? | Quel é o custo | seguro do
Qual é ograu | Os  proprios | e funcoes do da produto
de seguranga | compradores | produto? Qual € a | manutencao? | envolve
do ambiente | devem demora para questoes
de providenciar a | O produto ou | obté-los? legais ou
transacoes? | entrega? Em | servigo fornece ambientais?
caso positivo, | muito mais | Quel é o grau
Com que | qual é o custo | capacidade e | de incomodo Qual é o
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completa a | daentrega? as exigidas pela | resultante? descarte?
compra? media dos
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Figura 6.4
Descobrindo os obstaculos a utilidade para c comprador
Compra Entrega Uso Suplementos Manutencgao Descarte
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Os maiores obstaculos a utilidade para a massa de compradores, contudo, nao
consistiam em refinar a imagem de luxo e estilo do automoével.

O mapa de utilidade do comprador enfatiza as diferencas entre idéias que realmente
criam utilidade nova e excepcional e aquelas que sdo basicamente reformulacdes
das ofertas existentes ou avangos tecnologicos que nao geram valor.

Da utilidade excepcional para a precificacao estratégica

Essa etapa garante que os compradores ndo s vdo querer compra o produto ou
servigo, mas que também terdo poder aquisitivo para pagar o preco.

Duas sao as razoes dessa mudanca. Primeiro, as empresas estdo descobrindo que
o volume gera retornos mais elevados do que de costume.

Uma segunda raz&o € que, para o comprador, o valor do produto ou servigo pode
estar estreitamente vinculado ao numero total de usuarios. Um exemplo séo os
servicos de leildo on-line gerenciados pela eBay. As pessoas ndo compraréo
produtos ou servigos que s&o usados por pouca gente.

Desenvolvemos uma ferramenta chamada corredor de prego da massa para ajudar
os gerentes a determinar o prego certo de uma oferta irresistivel, o qual ndo é
necessariamente o mais baixo. A ferramenta envolve dois passos distintos, mas
correlatos.

Figura 6.5

Corredor de prego da massa



Passo 1: Identificar o corredor
de prego da massa.

Passo 2: Especificar um nivel de prego
dentro do corredor de prego.
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Trés tipos de produtos/servicos alternativos:

Forma e fungéao

Mesma Forma diferente,  diferentes,
forma mesma funcdo mesmo objetivo
o {._.
Alto grau de protecgao
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( \l superl ________________,___-—
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-f---..!ﬂf‘_‘-_rior Nivel e de recursos

() B

Facil de imitar

O tamanho do ciculo € proporcional ac numero
de compradores atraidos pelo produto/servigo

Passo 1: identificar o corredor de pre¢o da massa

Para definir o prego, todas as empresas observam primeiro os produtos e servigos
que mais se parecem com suas idéias em termo de forma. O principal desafio na
determinacgdo do preco estratégico € compreender o grau de sensibilidade ao prego
por parte das pessoas que irdo comprar 0 novo produto ou servico com varios outros
produtos e servigcos aparentemente diferentes oferecidos fora do grupo de
concorrentes tradicionais.

Uma boa maneira de olhar além das fronteiras do setor é listar os produtos e
servigos que se enquadram em duas categorias: os que tém forma diferente, mas
executam a mesma funcgao; e os que apresentam forma diferente, executam funcao
diferente, mas tém em comum um mesmo objetivo amplo e genérico.

Forma diferente, mesma fun¢ao. Muitas empresas que criam oceanos azuis
atraem clientes de outros setores que usam produtos e servicos capazes de
executar a mesma funcdo ou de oferecer a mesma utilidade basica, mas que
apresentam forma fisica muito diferente.

Forma e fungao diferente, mesmo objetivo. O Cirque du Soleil captou clientes de
um amplo espectro de atividades noturnas. Por exemplo, bares e restaurantes tém
poucas caracteristicas fisicas em comum com circos. Também executam fungdes
distintas, ao oferecerem o prazer da conversa e da gastronomia, experiéncias muito
diferentes do entretenimento visual proposto pelos circos. No entanto, apesar dessas
diferencas na forma e fungdo, as pessoas tem o mesmo objetivo ao se dedicarem a
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essas trés atividades: desfrutar uma noite fora de casa.

Essa abordagem oferece uma maneira direta de identificar onde se encontra a
massa de comrpadores-alvo e que prego eles estdo dispostos a pagar pelos
produtos e servigos de seu uso corrente hoje. A faixa de pre¢co que capta os grupos
mais amplos de compradores-alvo € o corredor de pre¢o da massa.

Passo 2: Especificar um nivel dentro do corredor de precgo.

A segunda parte da ferramenta ajuda os gerentes a determinar o nivel mais alto me
que podem definir o prego dentro do corredor, sem atrair a concorréncia de clones
de produtos ou servigos. Essa avaliacdo depende de dois fatores principais. O
primeiro € o grau em que o produto ou servigo conta com protecéo legal. O segundo
€ a extensdo em que a empresa possui alguns recursos exclusivos ou capacidades
essenciais, como instalagbes de produgdo que exigem altos investimentos e que,
assim, impedem a imitagao.

Da precificagao estratégica para o custo-alvo

Para maximizar o potencial de lucro de uma idéia do oceano azul, a empresa deve
comegar com o prego estratégico e dele deduzir a margem de lucro almejada para
chegar a meta de custo.

Para atingir a meta de custo, as empresas dispdem de trés importantes alavancas.

A primeira envolve a dinamizagao das operacdes e a implementacao de inovagdes
de custo, desde a fabricagéo até a distribuigcao.

A Swatch, empresa suica de fabricagdo de reldgios, conseguiu chegar a uma
estrutura de custos cerca de 30% mais baixa do que a de qualquer outro
concorrente no mundo. Na época, relégios baratos de quartzo (cerca de US$ 75),
produzidos no Japao e em Hong Kong, estavam conquistando o mercado de massa.
A Swatch fixou o preco em US$ 40, criando condicdes para que as pessoas
comprassem varios reldgios como acessorios de moda.

Em face do alto custo da mao-de-obra na Suica, a Swatch conseguiu atingir essa
meta apenas por meio de mudancas radicais no produto e nos métodos de producéo.
Em lugar do metal e do couro em componentes tradicionais, por exemplo, a Swatch
adotou o plastico.

Alem da dinamizacdo das operacgdes e da implementagdo de inovacgdes de custo,
uma segunda alavanca a ser utilizada pelas empresas para atingir suas metas de
custo sdo as parcerias. As parcerias sdo uma maneira de as empresas garantirem
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as capacidades necessarias com rapidez e eficacia, ao mesmo tempo em que
reduzem sua estrutura de custos.

No caso da empresa alema SAP, lider mundial em software de gesta empresarial. Ao
formar parceria com a Oracle, a SAP economizou centenas de milhdes, se ndo de
bilhdes de ddlares em custos de desenvolvimento, ao mesmo tempo em que
garantia acesso a um banco de dados central de classe mundial.

A terceira alavanca é mudar o modelo de precificacdo do setor. Alterando o modelo
de precificagdo — e ndo o nivel do prego estratégico — as empresas geralmente
conseguem superar esse problema.

Quando apareceram os primeiros filmes em videocassete, seus precos giravam em
torno de US$ 80. Poucas pessoas estavam dispostas a pagar essa quantia pelo
produto, pois ninguém esperava ver o flme mais de duas ou trés vezes.

A Blockbuster, contudo, contornou o problema, ao mudar o modelo de precificacao
de venda para aluguel. Viabilizando o preco estratégico do videocassete, em apenas
uns poucos dolares por aluguel. O resultado foi a explosdo do mercado domestico
para fitas de video.

Algumas empresas estdo abandonando totalmente o conceito de preco, ao
fornecerem seus produtos em troca de participacdo societaria no negocio dos
clientes. A Hewlett-Packard, por exemplo, tem oferecido servidores de alta potencia
a novas empresas do Vale do Silicio, recebendo em contrapartida determinada
porcentagem da receita. O objetivo ndo é faze concessbes ao prego estratégico,
mas atingir a meta por meio de um novo modelo de precificagdo. Denominamos
esse processo de inovacao de precificacao.

A Figura 6.6 mostra como a inovagdo de valor quase sempre maximiza o lucro,
usando essas trés alavancas.

Figura 6.6

Modelo de lucro da estratégia do oceano azul
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Antes de avancar e investir na nova idéia, a empresa deve primeiro combater esses

medos, por meio da educagao dos temerosos.

Empregados

Antes de divulgarem uma idéia, as empresas devem convencer todos os
empregados de que estdo conscientes das ameacgas resultantes da execugdo da
idéia. Além disso, devem trabalhar com os empregados para desarmar essas
ameacgas, de modo que todos saiam ganhando, apesar das mudangas nos papéis,

responsabilidades e recompensas dos individuos.

Parceiros de negocios
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Potencialmente ainda mais destrutiva do que a insatisfagdo dos empregados é a
resisténcia dos parceiros, receosos de que seus fluxos de receita e suas posi¢cdes de
mercado sofram impactos adversos decorrentes da nova idéia de negdcios.

A SAP resolveu o dilema por meio da discussao franca e aberta da questdao com os
parceiros. Seus executivos convenceram as empresas de consultoria de que elas
tinham a chance de conquistar mais negocios por meio da cooperagao.

Puablico em geral

A posicédo a uma idéia de negocios também pode difundir-se entre o grande publico,
sobretudo se ela for muito inovadora e ousada, ameacando os costumes sociais e
politicos tradicionais.

Veja o caso da Monsanto, que produz alimentos geneticamente modificados. As
intencdes da empresa foram questionadas por consumidores europeus, grupos
ambientais, como Greenpeace.

Por ocasido do langamento dos produtos, a Monsanto teria agido melhor se
houvesse oferecido aos consumidores a possibilidade de escolha entre alimentos
organicos e transgénicos.

Ao educar esses trés grupos de stakeholders — os empregados, os parceiros e o
publico em geral — principal desafio € engaja-los em discusséo aberta e franca sobre
as razdes que tornam necessaria a adogao da nova idéia.

Teste de idéias do oceano azul (TOA)

O teste de idéias do oceano azul (TOA) apresenta uma nova avaliagdo simples, mas
poderosa dessa visao sistémica.

Figura 6.7
Teste de idéias do oceano azul (TOA)
Iridium
i-Mode da
CD-ida da
DoCoMo,
Philips Motorol
Japao

Utilidade é excepcional? As razbes para comprar
Utilidade - - +
seus produtos e servigos séo irrelevantes?
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Seu prego é facilmente acessivel para a massa de

Preco - - +
compradores?
Sua estrutura de custos & compativel com a meta de

Custo - - +
custo?
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Adocgéo - +/- +

adocgao?

O CD-i da Philips nédo criou utilidade excepcional para os compradores com sua
oferta de fung¢des tecnoldgicas complexas e poucos titulos de software e situagéo
que n&o motivava os funcionarios das lojas a vender o produto em ambientes de
varejo de rapida movimentacéo.

Se tivesse avaliado a idéia do CD-i com base no TOA durante a fase de
desenvolvimento, a Philips talvez houvesse percebido suas deficiéncias implicitas
logo no comego e teria tomado providencias para elimina-las.

Em 1999, quando a maioria das operadoras de telefonia se concentrava na corrida
tecnolégica e no preco baixo, a NTT DoCoMo langou o i-mode para acesso a
Internet por telefones celulares. Os padrbes da telefonia movel no Japao ja haviam
alcancado alto nivel de sofisticacdo, mas oferecia poucos servigos de transmissao
de dados como e-mail. O i-mode reuniu as principais vantagens desses dois setores
alternativos — telefonia mével e Internet — e criou utilidade exclusiva e superior para
os compradores.

Depois de definir um preco atraente para a massa de compradores, a NTT DoCoMo
empenhou-se em obter os recursos necessarios para prestar os servicos dentro de
suas metas de custo, a fim de obter lucro.

A empresa compartilhou know-how e tecnologia, de maneira regular e persistente,
com seus parceiros de fabricagdo de hardware, para ajuda-los a manter-se a frente
dos concorrentes. Segundo, a empresa exerceu a fungdo de portal e de gateway da
rede sem fio, ampliando e atualizando a lista de sites de menu do i-mode ao mesmo
tempo em que atraia provedores de conteudo para juntar-se a lista do i-mode e criar
o conteudo que impulsionaria o trafego de usuarios.

Outro aspecto fundamental da estratégia do i-mode foi a forma de execugédo do
projeto. Constituiu-se uma equipe com dedicagdo exclusiva, cuja missao e
autonomia n&o deixavam lugar para duvidas. Além disso, a condigdo que a empresa
desenvolveu para os parceiros, em que todos saiam ganhando, assim como a
disposigédo do grande publico japonés para usar servigos e bando de dados.

A DoCoMo € a unica empresa que tem conseguido ganhar dinheiro com a Internet
movel. Hoje, a empresa supera sua matriz, a NTT, em valor de mercado e em
potencial de crescimento lucrativo.
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Executando a
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CAPITULO 7

Supere as principais barreiras organizacionais

As empresas enfrentam dificuldades para converter o pensamento em agao seja em
oceanos vermelhos ou em oceanos azuis. Mas, quando comparada a estratégia
oceano vermelho, a estratégia do oceanos azuis representa uma ruptura muito mais
drastica com o status quo, pois consiste em substituir a convergéncia pela
divergéncia através das curvas de valor a custos mais baixos.

Os gestores nos garantem que o desafio é arduo, pois abrange quatro barreiras.
Uma é cognitiva: despertar os empregados para a necessidade da mudanca de
fundamentos.

A segunda barreira € a limitagcdo de recursos. Quanto maior for a mudanga na
estratégia, mais se necessitara de recursos para executa-la.

A terceira € motivagdo. Como motivar as principais empresas do mercado a agir com
rapidez e tenacidade para promover uma ruptura com o status quo?

A ultima barreira é a politica organizacional.

No entanto, para alcangar esse resultado com eficacia, o segredo € virar a sabedoria
convencional de cabeca para baixo, por meio do que chamamos lideranga no ponto
de desequilibrio. A lideranga no ponto do desequilibrio cria condigbes para que se
superem esses quatro obstaculos com rapidez e baixo custo.

Lideranga no ponto de desequilibrio em agao

No inicio dos anos 90, a cidade de Nova York estava se tornando uma armadilha. O
numero de assassinatos quebrava todos os recordes de alta. Os casos de roubo, os
ataques da Maéfia, justiceiros e os assaltos a mao armada eram manchetes diarias
na imprensa.

Com salarios miseraveis, condi¢des de trabalho perigosas, jornadas muito longas e
pouca esperanga de promocao funcional, o moral entre os 36 mil policiais do NYPD
estava no fundo do poco.

No entanto, em menos de dois anos e sem aumento de verbas, Bratton transformou
Nova York na metropole mais segura dos Estados Unidos. Ele rompeu as barreiras
do oceano vermelho com uma estratégia policial do oceano azul que rompeu com o
conceito de policia nos Estados unidos nos termos até entdo conhecidos.



61

Poucos lideres empresariais se deparam com barreiras organizacionais tado arduas
guanto as enfrentadas por Bratton ao promover a ruptura com o status quo.

Bratton conseguiu esses resultados extraordinarios em tempo recorde, com recursos
escassos, ao mesmo tempo em que elevava o moral do pessoal, criando uma
situagdo em que todas as partes sairiam ganhando.

FIGURA 7.1

As quatro barreiras organizacionais a execugao da estratégia

Barreira cognitiva
Organizagao amarrada ao

status quo

Barreira dos Barreira politica

recursos

Oposicéo por parte

Barreira motivacional

Pessoal desmotivado

A alavanca decisiva: Fatores influentes desproporcionais

A lideranca no ponto de desequilibrio parte da realidade muito pouco explorada de
que em todas as organizagbes algumas pessoas, atos e atividades exercem
influencia desproporcional sobre o desempenho.

As principais perguntas a serem respondidas pelo lideres no ponto de desequilibrio
sdo as seguintes: Que fatores ou atos exercem influencia positiva desproporcional
na ruptura com o status quo? Na obteng¢do do Maximo de resultados com o minimo
de recursos? Na motivagcdao dos lideres de maior influencia para promover a
mudangca com mais agressividade? E na derrubada das barreiras politicas que
geralmente atravancam o avancgo até das melhores estratégias?
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Rompa a barreira cognitiva

Em muitas viradas e transformagdes organizacionais, a batalha mais dificil consiste
simplesmente em conscientizar as pessoas quanto a necessidade da mudanca
estratégica e convencé-las de tal necessidade.

A lideranca no ponto de equilibrio ndo se baseia em numeros para romper as
barreiras cognitivas da organizagédo. A fim desequilibrar e derrubar com rapidez o
obstaculo cognitivo, os lideres no ponto de desequilibro concentram o foco no ato da
influencia desproporcional: fazer com que as pessoas vejam e experimentem a dura
realidade em primeira mao.

No campo da experiéncia, os estimulos positivos reforcam o comportamento
enquanto estimulos negativos mudam atitudes e comportamentos.

Viaje no “esgoto elétrico”

Para romper o status quo, os empregados devem encarar de frente os principais
problemas operacionais. Nao permita que membros da alta administragdo, gerentes
de nivel médio ou gestores de qualquer nivel especulem sobre a realidade.

Na década de 1990, o sistema de metro de Nova York cheirava a medo, um odor tdo
intenso que ganhou o epiteto “esgoto elétrico”. A receita caia com rapidez, a medida
que o0s usuarios boicotavam o meio de transporte. Mas os membros do
Departamento de Policia de Transito da cidade de Nova York se recusavam a admitir
o problema. Porque apenas 3% dos grandes crimes da cidade aconteciam no metré.
Bratton foi entdo nomeado chefe e em questdo de semanas promoveu uma ruptura
completa em relagcdo ao status quo na mentalidade dos policiais da cidade,
convencendo os escaldes de nivel médio e superior da organizagdo — a comegar por
ele mesmo — a entrar no “esgoto elétrico” dia e noite.

Encontre-se com clientes desgostosos

Para desequilibrar a barreira cognitiva, € necessario ndo s6 arrancar os gestores do
conforto dos escritérios, para mostra-lhe os horrores operacionais, mas também
leva-los para ouvir intermediarios os clientes desgostosos.

Em fins da década de 1970, a Area Distrital 4 da Policia de Boston, onde se
situavam o Symphony Hall, estava sendo assolada por violenta onda de
criminalidade. Embora os cidaddos estivessem abandonando a area em grandes
grupos, a forca policial sob a diregdo de Bratton ainda estava convencida de que
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vinha fazendo um bom trabalho.

Os tempos de resposta aos telefonemas de emergéncia nunca estiveram tao baixos
e prisdes por crimes graves nunca foram tdo frequentes.

Embora os policiais se orgulhassem de seus recordes em rapidez de atendimento e
solugao de grandes delitos, esses esfor¢os ndo eram notados nem valorizados pelos
cidadaos. O que os afligia e incomodava eram os pequenos delitos, que no conjunto
eram exasperadores: bébados, pedintes, prostitutas e pichadores.

As reunides coletivas resultaram em completa reformulacéo das prioridades policiais,
deslocando o foco para estratégia do oceano azul das “janelas quebradas”. A
criminalidade despencou e as comunidades de novo se sentiram seguras.

Pule a barreira dos recursos

Depois que os membros da organizagdo aceitam a necessidade de mudancga
estratégica e concordam mais ou menos com 0s contornos da nova estratégia, a
maioria dos lideres se defronta com a dura realidade da falta de recursos.

Em vez de se concentrar na obtencdo, os lideres no ponto de desequilibrio
concentram-se na multiplicagdo do valor dos recursos disponiveis. Quando se trata
de recursos escassos, 0s executivos podem explorar trés fatores que sio: pontos
quentes, pontos frios e barganha.

Pontos quentes sdo atividades que consomem poucos recursos, mas apresentam
alto potencial de ganhos de desempenho.

Pontos frios sdo atividades que consomem muitos recursos, mas exercem pouco
impacto sobre o desempenho.

Barganha consiste em trocar o excesso de recursos de uma unidade numa area pelo
excesso de recursos de outra unidade noutra area.

Redistribua recursos para os pontos quentes

Na Policia d Transito de Nova York, os antecessores de Bratton argumentavam que,
para aumentar a seguranga dos trens do metrd, precisariam escalar um policial para
cada linha de trem e patrulhar todas as entradas e saidas. Alégica basica era que as
melhorias de desempenho s6 eram possiveis mediante aumentos proporcionais no
consumo de recursos.

Bratton, no entanto, promoveu as maiores reducbes de todos os tempos na
criminalidade, mas com o direcionamento dos policiais existentes para os pontos
quentes. A grande maioria dos crimes ocorria em apenas umas poucas estagdes e
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poucas linhas. A solugao consistiu em completo remanejamento dos policiais para os
pontos quentes do metrd, de modo a deter a delinquéncia.

Redirecione os recursos oriundos dos pontos frios

Bratton descobriu que um dos maiores pontos frios era o julgamento dos criminosos
nos tribunais. Em meédia, gastavam-se 16 horas de um policial para escoltar os
delinqgUentes durante os julgamentos e nesse intervalo, os policiais ndo patrulhavam
o metrd6 nem agregavam valor.

Em vez de levar os criminosos aos tribunais, ele trouxe “delegacias itinerantes” até
0os criminosos — Onibus antigos transformados em pequenos postos policiais, que
ficavam estacionados junto das estagdes do metr6. Dessa maneira, reduziu-se de 16
horas para apenas uma hora o tempo necessario para a autuacao, liberando mais
policiais para patrulhar o metré e prender delinquentes.

Procure barganhar

Ao assumir como chefe da Policia de Transito de Nova /York, em 1990, Dean
Esserman, chefe do departamento juridico e assessor de politicas e normas de
Bratton, descobriu que a unidade de Transito, que carecia de espacgo nos escritérios,
dispunha de mais viaturas do que necessitava, ao passo que a Divisdo de
Condicionais de Nova York, por outro lado, tinha poucas viaturas, mas excesso de
espaco de escritério. Esserman e Bratton propuseram a troca obvia, que foi recebida
de bom grado pelo pessoal de Condicionais. Por sua vez, o pessoal de Transito
vibrou com o primeiro andar de um edificio em area nobre da cidade.

A Figura 7.2 ilustra a extensdo em que Bratton redistribuiu os recursos da Policia de
Transito para romper o oceano vermelho e executar sua estratégia do oceano azul.
Ao desenfatizar ou praticamente eliminar alguns atributos tradicionais do trabalho da
policia de transito e enfatizar ou criar outros simultaneamente, Bratton promoveu
mudanca drastica na alocagao de recursos.

Figura 7.2

Matriz de avaliagdo de valor da Policia de Transito: Como Bratton redistribuiu recursos
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------- Antes da nomeacao de Bratton
Depois da nomeacao de Bratton

Patrulhament o Envolvimento de Priséo de Emisséo de Prisdes Prisdes de grupos  Foco nos crimes Pris@o de Uso de Rondanos trens
disperso do policiais nas transgressores intimagoes contraaqualidade transgressores "delegacias paraoferecer
sistema de metrd autuagoes procurados judiciais (as quais devida durante a noite itinerantes" paraa atmosferasegura
durante o dia transgressores répidaautuagéo de

constantemente deliquentes
ignoravam)

Por meio dessas iniciativas, a Policia de Transito de Nova York criou condigbes para
melhoria substancial no desempenho dos seus policiais, que agora ndo mais
precisavam preocupar-se com detalhes burocraticos, e focar-se em tarefas como em
quais tipos de delitos se concentrar e onde combaté-los.

Salte a barreira motivacional

Como motivar os funcionarios, com rapidez e baixo custo? Quando querem romper o
status quo e transformar suas organizagdes, os lideres de negdcios em sua maioria
divulgam visdes estratégicas grandiosas e empreendem iniciativas aparatosas de
mobilizacdo maciga de cima para baixo.

Em vez de disseminar o esforco de mudanga da maneira mais ampla possivel, os
lideres no ponto de desequilibrio seguem o rumo oposto e buscam a mais densa
concentragédo possivel. Para tanto, focam trés fatores de influéncia desproporcional
sobre a motivagdo dos empregados, que chamamos de pino mestre, gestdo de
aquario e atomizacgéo.

Foco nos pinos mestres

O esforgo deve mirar os pinos mestres, ou seja, os principais influenciadores da
organizagdo. Sado os membros que atuam como lideres naturais, que s&o
respeitados e convincentes ou que tém a capacidade de abrir ou bloquear acessos
aos recursos-chave.

No NYPD, por exemplo, Bratton se focou nos 76 chefes de delegacias policiais,
como seu principais influenciadores e pinos mestres. Portanto, a conquista desses
76 pinos mestres exerceria o efeito multiplicador natural de atingir e motivar os trinta
e 36 mil policiais a abragar a nova estratégia de policiamento.
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Exponha os pinos mestres num aquario

Segundo a qual as agdes e omissbes dos pinos mestres tornam-se téo
transparentes para os observadores quanto peixes hum aquario. Ao colocar os pinos
mestres num aquario, aumenta-se enormemente O risCo para 0S omisso.

No NYPD, o aquario de Bratton eram as reunides quinzenais de avaliacdo da
estratégia que juntavam os principais oficiais da policia da cidade para analisar o
desempenho de todos os 76 comandantes de delegacias policiais, sob aspecto de
execucgao da estratégia. Durante as exposi¢ées de cada comandante de delegacia e
ao longo das subsequentes sessdes de perguntas e respostas sobre os aumentos e
redugdes da criminalidade em suas respectivas areas, com a participacédo ativa de
pares e superiores, sob os critérios das novas diretrizes estratégicas da organizagao.
Como resultado, desenvolveu-se me poucas semanas vigorosa cultura de
desempenho — ndo em meses e muito menos me anos — pois nenhum pino mestre
qgueria sentir-se embaracado na frente dos demais e todos faziam questao de brilhar
diante dos colegas e chefes.

Nas reunides de avaliacdo da estratégia de combate ao crime da NYPD, ninguém
podia alegar que as regras do jogo ndo eram justas. Todos o0s pinos mestres
estavam no aquario. Havia uma clara transparéncia da avaliacdo de cada um dos
comandantes e como isso teria impacto sobre as respectivas carreiras. Além disso,
em todas as reunides definia-se com nitidez o que se esperava do desempenho de
cada um.

Atomizar para que a organizagcdo promova sua propria mudancga

O ultimo fator de influéncia desproporcional € a atomizagdo. Atomizacdo é o
enquadramento do desafio estratégico — uma das tarefas mais sutis e sensiveis do
lider no ponto de desequilibrio. A primeira vista, o objetivo de Bratton na cidade de
Nova York era tdo ambicioso que se tornava quase inacreditavel.

Para tornar o desafio superavel, Bratton o dividiu em “atomos” que poderiam ser
enfrentados por individuos nos diferentes niveis organizacionais. Para o policial nas
ruas, o desafio consistia em tornar a sua area mais segura — soO isso. Para os
delegados, o desafio era aumentar a seguranca em seu distrito — sé isso. Os
responsaveis pelas regiées administrativas também tinham um propdsito — tornar a
sua jurisdicdo mais segura — s6 isso. Ninguém podia dizer que sua missao era
impossivel. Nem alegar que realiza-la estava fora de seu alcance. Assim, a
responsabilidade pela execugdo da estratégia do oceano azul de Bratton foi
transferida dele para cada um dos 36 mil policiais do NYPD.
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Derrube a barreira politica

A politica organizacional é realidade inevitavel nas empresas e na vida publica.
Quanto mais provavel se torna a mudanca, mais ferozes e ruidosos ficardo aqueles
que resistem — sejam internos ou externos a organizagdo — luta pela protecdo de
suas posigdes.

Para superar essas forcas politicas os lideres no ponto de desequilibrio se
concentram em trés fatores de influéncia desproporcional: alavancar os anjos,
silenciar os demoénios e infiltrar uma eminéncia parda na alta administragdo. Anjos
sdo0 0s que mais tém a perder com a mudanga estratégica. Eminéncia parda € um
conselheiro politico e ao mesmo tempo um insider altamente respeitado, que
conhece a localizagcédo de todas as armadilhas, as pessoas que o atacarao e aqueles
que o defenderao.

Infiltre uma eminéncia parda na sua alta administragcdo

Os lideres no ponto de desequilibrio, contudo, também cuidam de uma fungao que
poucos executivos levam em conta: eminéncia parda. Para tanto, Bratton sempre fez
questao de contar com insider de alto nivel e muito respeitado na equipe executiva
sénior. Que conhecesse como a palma de sua mao o terreno minado da nova
estratégia de policiamento.

Alavanque os anjos e silencie os demdénios

Para derrubar as barreiras politicas, vocé deveria se fazer dois conjuntos de
perguntas:

- Quem sdo os meus demoénios? Quem me combatera? Quem perdera mais com a
futura estratégia do oceano azul?

- Quem sao os meus anjos? Quem espontaneamente se aliara a mim? Quem
ganhara mais com a mudancga da estratégia?

Nao lute sozinho. Conquiste as vozes mais poderosas e amplas para lutar ao seu
lado. Identifique seus detratores e defensores — esqueca os indiferentes — e lute para
produzir resultados favoraveis para ambos. Isole seus detratores, formando uma
coalizdo mais ampla com os anjos, antes do inicio da batalha.

O segredo para derrotar os detratores ou deménios € prever com o maximo de
exatiddo todos os flancos de onde partira a ofensiva inimiga e desenvolver contra-
argumentos apoiados por fatos e razdes irrefutaveis. Por exemplo, quando os
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comandantes de delegacias do NYPD receberam o primeiro pedido para compilar
dados e mapas detalhados sobre a criminalidade, eles resistiram a idéia,
argumentando que Lea tomaria muito tempo. Antecipando-se a reacgdo, Bratton ja
testara a operagao para estimar o tempo necessario: nao mais de 18 minutos por dia,
0 que representava, como disse aos comandantes, menos de 1% da carga de
trabalho média.

Desafiando a sabedoria convencional

Como mostra a Figura 7.3, a teoria convencional da mudanga organizacional se
fundamenta na transformagcdo em massa. Assim, os esforcos de mudanca se
concentram em convencer a maioria. A lideranga no ponto de desequilibrio, em
contraste, toma o rumo oposto. Para mudar em massa, concentra-se na conversao
dos extremos: as pessoas, acgdes e atividades que exercem influéncia
desproporcional sobre o desequilibrio.

Figura 7.3

Sabedoria convencional versus lideranga no ponto de desequilibrio
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Sabedoria conencional

U

Massa de empregados

Empresa
Ateoria da mudanca organizacional se fundamenta na transformacao da massa.
Assim, os esforcos de mudanca se concentram em convencer a massa, exigindo

recursos vultosos e longos horizontes temporais.

Liderangao ponto de desequilibrio

Extremos Extremos

Empresa
Para transformar a massa, concentra-se na conversao dos extremos: as pessoas,
acoes e atividades que exercem influencia desproporcional sobre o desempenho,

no intuito de promover a mudanca estrategica com rapidez e baixo custo.

by

Ao enfrentar de maneira consciente as barreiras a execu¢do da estratégia e ao
concentrar-se nos fatores que exercem influéncia desproporcional sobre os
resultados, vocé também conseguira desequilibra-los e derruba-los para realizar a
mudanca estratégica. Foque os atos que provocam impacto desproporcional. Esse &
um componente fundamental da lideranga na execugao das estratégias do oceano
azul, pois alinha as agbes dos empregados com a nova estratégia.

CAPITULO 8
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Embuta a execucao na estratégia

Os resultados dependem do desempenho de todos, do topo as linhas de frente. E
ela se destaca dos concorrentes por sua capacidade de execugdo somente quando
todos os membros da organizagdo estdo alinhados com a estratégia e sempre
dispostos s apoia-la em todas as circunstancias.

A empresa precisa recorrer a base mais primordial de qualquer iniciativa: as atitudes
e os comportamentos das pessoas, como parte integrante dos valores da
organizagao.

Quanto mais afastadas estiverem do topo e quanto menos houverem participado do
desenvolvimento da estratégia, mais as pessoas sentirdo a turbuléncia.

Nossas pesquisas mostram que o processo justo é fator critico que distingue as
estratégias do oceano azul bem-sucedidas daquelas que ndo deram certo. A
presenga ou auséncia do processo justo pode construir ou destruir as melhores
incentivas de execugao da estratégia.

Maus processos podem arruinar a execugao da estratégia

Veja a experiéncia de um lider global no fornecimento de liquidos refrigerantes a
base de agua para empresas metalurgicas. Vamos chama essa organizagdo de
Lubber. Em face da diversidade de métodos de fabricagdo na industria metalurgica,
dispbe-se de varias centenas de espécies complexas de refrigerantes, tornando
delicado o processo de escolha do tipo certo.

A fim de oferecer aos clientes um salto me valor, a Lubber concebeu uma estratégia
para eliminar a complexidade e os custos da fase de testes. Usando inteligéncia
artificial, desenvolveu um sistema especializado que reduziu os indices de fracasso
na selecéo de refrigerantes a menos de 10%, em comparagao com a média setorial
de 50%. Para a Lubber, o processo de vendas tornou-se muito mais simples, dando
aos vendedores mais tempo para conquistar novas vendas e diminuindo o custo por
venda.

Por n&o ter participado do processo de elaboracdo da estratégia em ter sido
esclarecida sobre as razbes da mudancga estratégica, os representantes de vendas
encararam o sistema sob um enfoque que a equipe do projeto e a equipe gerencial
nunca haviam imaginado. Para eles, era uma ameacga direta a que viam como a sua
contribuicdo mais valiosa — participar da fase de experimentagdo para determinar o



71

refrigerante mais adequado na longa lista de solugdes possiveis.

Com a forca de vendas sentindo-se ameagada e em geral trabalhando contra o
sistema, ao comentar com os clientes suas duvidas sobre a eficacia da inovacao, as
vendas nao decolaram. E a geréncia foi forgada a retirar o sistema especialista do
mercado e trabalhar na reconstrucdo da confianca entre sues representantes de
vendas.

O poder do processo justo

Figura 8.1

Como o processo justo afeta as atitudes e os comportamentos

Processo justo
Processo de
5 E—
formulagao da
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Supera as
~ - > .
Execucgao da expectativas
estratégia

Processo justo € o nosso equivalente em gestdo para a teoria da justiga
procedimental. Como no contexto lega, o processo justo considera a execugado na
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prépria elaboragdo da estratégia, ou seja, incute nas pessoas desde o inicio a
disposicado para comprar a mudanca.

Cooperacéao voluntaria € mais do que execugdao mecanica, quando se faz apenas o
minimo imprescindivel para salvar as aparéncias.

A Figura 8.1 apresenta o fluxo causal que observamos entre processo justo, atitudes
e comportamento.

Os trés “Es” do processo justo

Trés principios se reforcam reciprocamente e definem o processo justo:
Envolvimento, Explicacdo e clareza de Expectativas.

Envolvimento significa engajar os individuos nas decisGes estratégicas que os
afetam, pedindo sua contribuicdo e permitindo o questionamento reciproco das
idéias e pressupostos uns dos outros.

Explicagdo significa que todos os participantes e interessados nas decisbes
estratégicas devem compreender suas razdes e critérios. A explicagdo do raciocinio
justifica as decisbes e aumenta a confianga das pessoas em que o0s gerentes
consideraram suas opinides e foram imparciais na busca dos interesses gerais da
empresa.

A clareza das expectativas exige que depois da elaboragdo da estratégia os
gerentes definam com clareza as novas regras do jogo. Ainda que as expectativas
sejam desafiadoras, os empregados devem saber desde o inicio com base em que
padrdes serdo avaliados e quais serao as consequéncias do fracasso.

Um conto de duas fabricas

Como funcionam os trés Es do processo justo para influenciar a execucdo da
estratégia bem no dmago da organizagcéo? Veja a experiéncia de um fabricante de
sistemas de elevador que chamaremos de Elco.

A Elco resolveu oferecer aos compradores um salto em valor, ao mesmo tempo em
que baixava seus custo, para estimular nova demanda e desvencilhar-se da
concorréncia. A empresa percebeu que precisava substituir o sistema de lotes de
producéo pela abordagem de células de producédo, a fim de alcangar desempenho
superior.

Primeiro implementaria o novo sistema na fabrica de Chester e depois o transferiria
para a fabrica de High Park. A logica era simples. A fabrica de Chester mantinha
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relacionamento exemplar com os empregados, tanto que a maioria saiu do sindicato.
Em seguida, a Elco implementaria o processo na fabrica de High Park, onde se
esperava que um sindicato forte resistisse a essa ou a qualquer outra mudanca.

A implementacdo do novo processo de fabricagdo na fabrica de Chester logo
desencadeou uma reacao de revolta e rebelido.

Em contraste, a fabrica de High Park, apesar de sua reputagdo de resisténcia,
aceitara a mudancga estratégica no processo de fabricagdo. Todos os dias, o gerente
de High Park aguardava o colapso anunciado, mas a hora fatidica nunca chegou.

Na fabrica de Chester, os gerentes transgrediram os trés principios basicos do
processo justo. Primeiro, ndo envolveram os empregados nas decisdes estratégicas
qgue os afetavam diretamente.

A Elco contratou uma empresa de consultoria para desenvolver o plano basico da
conversao. Os consultores receberam a orientacdo de trabalhar rapido e de
atrapalhar o minimo possivel os empregados. Um dia, quando os empregados da
Chester chegaram ao trabalho, descobriram estranhos na fabrica, que n&o s se
vestiam de maneira diferente — ternos escuros, camisas brancas e gravatas — mas
também falavam em voz baixa uns com os outros. Logo espalhou-se o rumor de que,
tdo logo os empregados iam para casa no fim da tarde, aquelas pessoas estranhas
percorriam a fabrica como enxames, bisbilhotavam as estacbes de trabalho e
travavam discussdes calorosas.

O fato de o gerente de a fabrica estar sempre ausente, sem explicagbes —
evidentemente, os estava evitando — s6 poderia significar, segundo imaginavam, que
a administragdo estava tentando “passar a perna na gente”. A confianga e o
comprometimento na fabrica de Chester se deterioraram com rapidez.

Os empregadores ficaram em siléncio, perplexos, sem compreender as razdes da
mudanca. Os gerentes interpretaram erroneamente aquela atitude como sinal de
aceitacao, se esquecendo de como fora dificil para eles, durante os ultimos meses,
sentir-se a vontade com a idéia de adotar o novo método de producéo para executar
a estratégia.

Em contraste, a gerencia da fabrica de High Park observou os trés principios do
processo justo, ao introduzir a mudanga estratégica. Quando os consultores
chegaram, o gerente da fabrica apresentou-os a todos os empregados. A gerencia
envolveu os empregados, promovendo uma série de reunides em todo o dmbito da
fabrica, nas quais os executivos da matriz analisaram abertamente as condi¢des
declinantes do negdcio e a necessidade de a empresa mudar a dire¢cao estratégica
para se desvencilhar da concorréncia e ao mesmo tempo gerar mais valor a custos
menores.

Ao praticar em paralelo os trés principios do processo justo, a geréncia conquistou a
compreensao e o apoio dos empregados de High Park, que se referiam com
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admiracdo ao gerente da fabrica, ao se solidarizarem com as dificuldades que os
gestores da Elco estavam enfrentando para executar a nova estratégia e
empreender a mudancga da fabrica para as células de producdo. E concluiram que
tais iniciativas eram necessarias, compensadoras e positivas.

Qual é a importancia do processo justo?

Emocionalmente, as pessoas precisam de reconhecimento do seu valor, ndo como
“mao-de-obra”, “pessoal” ou “recursos humanos”, mas como seres humanos a serem
tratados com todo o respeito e dignidade e a serem valorizados por seus méritos
individuais, independentemente do nivel hierarquico. Intelectualmente, os individuos
buscam reconhecimento de suas idéias, no sentido de que pe¢cam suas opinides e
sugestdes e reflitam sobre elas, demonstrando consideragédo por sua inteligéncia e

pedindo que exponham seus pensamentos.

Teoria do reconhecimento intelectual e emocional

Quando se consideram reconhecidas por seu valor intelectual, as pessoas se
dispdem a compartilhar seus conhecimentos; com efeito, elas se sentem motivadas
a impressionar e a confirmar as expectativas em relacdo a sua capacidade mental,
tomando a iniciativa de propor solugdes e de trocar opinides. Quando se levam em
conta suas emogdes, as pessoas desenvolvem ligagbes sentimentais com a
estratégia e se dispdem a dar o maximo de si mesmas.

O padrao mental e comportamental observado pode ser resumido nos seguintes
termos: quando ndo sao tratadas de maneira que demonstre que seus
conhecimentos sdo valorizados, as pessoas sdo dominadas pela indignacéo
intelectual e ndo compartilhardo suas idéias e habilidades; ao contrario, ocultarao
seus melhores raciocinios e insights criativos, impedindo o surgimento de novas
perspectivas e abordagens.

N&o confiando no processo de elaboracdo da estratégia, as pessoas também nao
cofiam na estratégia resultante. Esse € o poder emocional do processo justo. A
Figura 8.2 apresenta o padrao causal observado.

Processo justo e estratégia do oceano azul

Comprometimento, confianga e cooperagao voluntaria ndo sdo meras atitudes e
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comportamentos. Sdo ativos intangiveis. Quando existe confianga entre as pessoas,
elas se sentem mais seguras quanto as intengdes e agées umas das outras. Quando
estdo comprometidas, mostram-se dispostas a sacrificar seus interesses proprios em
favor dos interesses da empresa.

Figura 8.2
Conseqiiéncias sobre a execugao da estratégia da presenca e auséncia de processo justo na

elaboragao da estratégia

Processo Reconhecime Confianca e Cooperagiao
justo —» nto intelectual —» comprometim —P voluntaria na
e emocional ento execugio da
Transgressao Indignagao Recusa em Desconfianga
do processo —P| intelectuale —P executar a —P» e
justo emocional estratégia ressentimento

Comprometimento, confianga e cooperagao voluntaria criam condi¢gdes para que as
empresas se destaquem na qualidade, na velocidade e na consisténcia da execugao
da estratégia, de modo a implementar mudancgas estratégicas com rapidez e a baixo
custo.

O exercicio do processo justo contorna o dilema. Ao organizar a formulagdo da
estratégia com base nos principios do processo justo, pode-se consolidar a
execugao com a propria elaboragéo da estratégia desde o inicio.

Também concluem que a construgdo de uma empresa forte exige concessdes e
sacrificios. E ainda aceitam a necessidade de sacrificios pessoais imediatos, a fim
de promover os interesses duradouros da empresa.

CAPITULO 9



76

Conclusao: Sustentabilidade e

renovacao da estratégia do oceano azul

A criacdo de estratégias do oceano azul ndo € uma realizagdo estatica, mas um
processo dinamico. Depois que a empresa desbrava um oceano azul e descobre as
suas consequencias em termo de desempenho poderoso, mais cedo ou mais tarde
surgem imitadores no horizonte.

Barreiras a imitagao

A estratégia do oceano azul em si ja envolve consideraveis barreiras a imitagao.
Algumas delas s&o operacionais e outras, cognitivas. Em geral, as estratégias do
oceano azul resistem dez ou 15 anos sem enfrentar grandes desafios. Essa
sustentabilidade pode ser atribuida as seguintes barreiras a imitagdo, inerente a
prépria estratégia do oceano azul.

- A iniciativa de inovagdo de valor ndo faz sentido para a logica estratégia
convencional.

- Conflitos com a imagem da marca evitam que as empresas imitem de pronto as
estratégias do oceano azul.

- Os monopoalios naturais impedem a imitacdo, quando o tamanho do mercado nao
comporta mais um participante.

- Patentes ou licenga bloqueiam a imitacao.

- O alto volume de vendas gerado pela inovacdo de valor cria com rapidez
vantagens de custo significativas, acarretando ao mesmo tempo desvantagens de
custo consideraveis para os imitadores.

- as externalidade de rede também impedem as empresas de imitar com facilidade e
credibilidade as estratégias do oceano azul, a exemplo das que desfruta a eBay no
mercado de leiloes on-line.

- Como a imitagdo geralmente exigem que as empresas empreendam mudangas
substanciais em suas atuais praticas de negocios, a politica logo entre em cena,
retardando durante anos a decisdo da empresa de reproduzir a estratégia do oceano
azul.

- Quando uma empresa oferece um salto em valor, ela rapidamente conquista
vibragdo com a marca e angaria clientes leais no mercado.
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A Figura 9.1 apresenta uma relagdo dessas barreiras a imitagdo. Como se percebe,
as barreiras sdo altas e essa é a razao por que raramente observamos imitagdes
rapidas de uma estratégia do oceano azul.

Figura 9.1

Barreiras a imitagao de estratégia do oceano azul

e Ainovagao do valor ndo faz sentido para a légica convencional das empresas.

e A estratégia do oceano azul pode entrar em conflito com a imagem da marca da empresa

e Monopdlio natural: o mercado raramente comporta um segundo participante.

o Patentes ou licencas quase sempre bloqueiam a imitacao.

¢ Grandes volumes geram rapidas vantagens de custo pra o inovador de valor, desencorajando a
entrada de seguidores no mercado.

o As externalidades de rede desestimulam as imitagdes.

e Em geral, a imitacdo também exige mudanca politicas, operacionais e culturais.

e As empresas que inovam em valor promovem vibragdo com a marca e conquistam clientes leais,

que tendem a rejeitar os imitadores.
Quando mais uma vez inovar em valor

No final, contudo, quase todas as estratégias do oceano azul serdo imitadas.
Enquanto os imitadores tentam abocanhar um pedag¢o do oceano azul, a empresa
geralmente lanca ofensivas para defender a base de clientes conquistada a duras
penas.

Para evitar a armadilha da concorréncia, a empresa precisa monitorar as curvas de
valor. O monitoramento das curvas de valor sinaliza quando inovar em valor e
quando persistir na estratégia vigente, fazendo soar o alarme de que chegou a hora
de desbravar novo oceano azul no momento em que a curva de valor comeca a
convergir com as dos concorrentes.

A medida que a rivalidade se intensifica e a oferta supera a demanda, inicia-se a
competicdo sangrenta e as aguas azuis ficam vermelhas. Quando as curvas de valor
se tornam convergentes, € hora de comegar a buscar outra inovagao de valor para
desbravar um novo oceano azul.

A Body Shop, por exemplo, dominou seu oceano azul durante mais de uma década.
No entanto, ela se encontra hoje me meio a um oceano vermelho sangrento, com o
desempenho em queda. Ela ndo buscou outra inovagao de valor quando as curvas
de valor dos concorrentes convergiram com a sua. Ao contrario, o (yellow tail), por
exemplo, esta navegando nas aguas azuis limpidas do novo espago de mercado.

No entanto, como o0s oceanos azuis e vermelhos sempre coexistiram, a realidade
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pratica exige que as empresas naveguem com sucesso em ambas as aguas e
dominem as estratégias de atuagdo tanto num contexto como noutro. Mas como as
empresas ja sabem como competir nos oceanos vermelhos, o que precisam
aprender € como tornar a competicao irrelevante.

APENDICE A

Esboco do padrao historico da

criacao de oceanos azuis

Mesmo correndo o risco de excesso de simplificacdo, apresentamos aqui uma breve
visdo geral de trés industrias americanas — automoveis, computadores e salas de
cinema — sob a perspectiva de importantes ofertas de produtos e servicos que
abriram novo espago de mercado e geraram nova demanda em niveis expressivos.
Embora a analise seja apenas um esbogo do padrao historico da criacdo de oceanos
azuis, varios paradigmas se destacam na prospeccdo desses trés setores
representativos:

- Nao existe setor sempre excelente. A atratividade de todos os setores aumentou e
diminuiu ao longo do periodo de estudo.

- Determinante basico da trajetoria ascendente de forte crescimento lucrativo de
setores ou empresas foi 0 movimento estratégico de criagdo de oceanos azuis.

- Tanto as empresas veteranas quanto as estreantes criam oceanos azuis,
questionando o pressuposto de que novas entrantes dispdem de vantagens naturais
em comparacdo com as tradicionais na criacdo de novo espaco de mercado. Com
efeito, a maioria dos oceanos azuis se desenvolve dentro das fronteiras dos oceanos
vermelhos, ao invés de ir além dos seus limites.

- A criagdo de oceanos azuis ndo se correlaciona com inovagao tecnolégicas em si.
Por vezes, o cenario incluia tecnologias avangadas, mas em geral essa ndo era a
caracteristica marcante dos oceanos azuis.

- A criagdo de oceanos azuis fez mais do que contribuir para o crescimento
acelerado e lucrativo; esse movimento estratégico exerceu forte efeito positivo na
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fixacdo da marca nas mentes dos compradores.

Industria automobilistica

A industria automobilistica americana remonta a 1893, o cavalo e a carrogca eram os
principais meios de transporte no pais. Pouco depois do advento do automovel,
surgiram centenas de fabricantes de veiculos automotores que produziam carros
sob encomenda.

Os carros eram pouco confidveis e caros, custando cerca de US$ 1500, duas vezes
a média da renda familiar anual. E eram tremendamente impopulares. Os ativistas
contrarios aos automoveis escavavam estradas, enrolavam carros estacionados com
arame farpado e organizavam manifestagdes contra homens de negdcios e politicos
que dirigiam automéveis.

Em sintese, o setor era pequeno e pouco atraente. Henry Ford, contudo, nao
acreditava que essa situacao fosse imutavel.

O Modelo T

Em 1908, Henry Ford langou o Modelo T. Ele o chamou de “carro para as grandes
multidées, produzindo com os melhores materiais”. Embora fosse oferecido apenas
em uma cor (preto) e um modelo, o veiculo era confiavel, duravel e facil de consertar.
E seu precgo o tornava acessivel para a maioria dos americanos. Em 1908, o primeiro
Modelo T custava US$ 850.

O sucesso da Ford era sustentado por um modelo de negodcios lucrativos.
Produzindo carros altamente padronizados, oferecendo poucas opg¢des e reunindo
componentes intercambiaveis, a linha de montagem revolucionaria da empresa
substituiu artesdos qualificados por trabalhadores nédo-qualificados. O que
possibilitou reducéo substancial no tempo de fabricacdo de um Modelo T, de 21 dias
para 4 dias.

O Modelo T da Ford ampliou o tamanho da industria automobilistica, criando um
enorme oceano azul.

General Motors

Em 1924, o carro ja se tornava artigo essencial para as familias, quando a renda
média dos domicilios americanos ja era maior. Naquele ano, a GM langou “um carro
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para todos os bolsos e propdsitos”, no intuito de apelar para as dimensdes
emocionais do mercado de massa dos Estados Unidos, ou o que Sloan chamava de
mercado “mass-class”.

Enquanto a Ford insistia na “carruagem sem cavalos” funcional, a GM tornou o carro
divertido, excitante, confortavel e elegante.

De 1926 a 1950, a quantidade total de carros vendidos nos Estados Unidos saltou
de dois milhdes para sete milhdes por ano, e a GM aumentou sua participacdo no
mercado total de 20% para 50%, enquanto a da Ford caia de 50% para 20%.
Seguindo o grande sucesso da GM, a Ford e a Chrysler pularam no novo oceano
azul, e as Trés Grandes perseguiram a estrategia comum de langar novos modelos
de carro a cada ano e de tocar na veia emocional dos consumidores.

Carros japoneses pequenos e eficientes

Na década de 1970, os japoneses criaram um novo oceano azul, desafiando a
industria automobilistica americana com carros pequenos e eficientes. Os japoneses
alteraram a logica convencional, perseguindo qualidade implacavel, dimensdes
reduzidas e novo conceito de utilidade em termos de alta eficiéncia no consumo de
combustivel.

Quando estourou a crise do petréleo. Na década de 1970, os consumidores
americanos dispararam para os automéveis eficientes e robustos, produzidos por
empresas japonesas com Honda, Toyota e Nissan. Seus automoveis compactos e
eficientes criaram novo oceano azul de oportunidades e novamente a demanda
disparou.

Minivan da Chrysler

Em 1984, Chrysler a beira da faléncia desenhou a minivan e desbravou um novo
oceano azul na industria automobilistica. A minivan rompeu a fronteira entre o carro
e a van, criando um tipo inteiramente novo de veiculo.

A minivan oferecia dirigibilidade equivalente a de um carro, muito mais espago
interior e ainda cabia na garagem da familia. Logo no primeiro ano, a minivan
tornou-se o veiculo mais vendido da Chrysler, ajudando a empresa a reconquistar
sua posi¢cdo como uma das trés grandes empresas automobilisticas.

O sucesso da minivan desencadeou a onda os veiculos utilitarios esportivos (SUV —
sports utility vehicle) da década de 1990. O SUV tornou-se tremendamente popular
entre as familias jovens, por sua maneabilidade de automodvel, pelo maior espaco
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para passageiros e carga em comparagdo com a minivan.

Como mostra a historia, a GM e a Chrysler eram atores tradicionais quando
desbravaram oceanos azuis. Em grande parte, contudo, essas novas aguas nao
foram descobertas sob o impulso de inovagdes tecnoldgicas.

A industria de computacao

Na década de 1890, quando Herman Hollerith inventou a maquina de
processamento por cartdes perfurados a fim de abreviar o processo de registro e
analise de dados para o censo demografico americano.

Pouco depois, Hollerith saiu do escritério do censo para constituir a Tabulating
Machine Company (TMC), que vendia maquinas de processamento para orgaos
publicos dos Estados Unidos e de outros paises. Embora fosse muito rapida e exata,
a processadora de hollerith também era dispendiosa e complexa, exigindo
manutengao continua.

A maquina procecssadora

Em 1914, o negocio da CTR ainda era pequeno e deficitario. Na tentativa de dar
uma virada no negocio, a CTR recorreu a Thomas Watson.

Watson combinou o poder da processadora com a facilidade e o baixo custo dos
lapis e dos livros contabeis. Sob a direcdo de Watson, as maquinas da CTR foram
simplificadas e modularizadas, a0 mesmo tempo em que a empresa passou a
oferecer manutencdo no local, além de treinamento para o pessoal e orientacao
técnica para os usuarios.

Em seguida, Watson determinou que as maquinas seriam alugadas em vez de
vendidas, inovagdo que ajudou a desenvolver novo modelo de precificacdo para o
negocio.

Em seis anos, as receitas da empresa mais do que triplicaram. Em meados da
década de 1920, a CTR detinha 85% do mercado de processamento nos Estados
Unidos. Em 1924, para refletir o forte desenvolvimento internacional da empresa,
Watson mudou o nome da CTR para International Business Machines Corp. (IBM).

O computador eletrénico

Em 1953, a IBM langou o IBM 650, primeiro computador de porte médio para uso em
empresas.
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A IBM concebeu o IBM 650 como alternativa muito mais simples e muito menos
poderosa do que o UNIVAC, caracteristicas que viabilizaram o pregco de US$ 200 mil,
em comparacdo com o de US$ 1 milhdo do UNIVAC. Em conseqliéncia, em fins da
década de 1950, a IBM conquistara 85% de participacdo no mercado de
computadores eletronicos.

A expansdo do oceano azul da IBM tornou-se muito mais acelerada em 1964, com o
lancamento do System/360, a primeira grande familia de computadores a usar
software, equipamentos periféricos e pacotes de servigos intercambiaveis.

O computador pessoal

Em 1978, quando os grandes fabricantes de computadores pretendiam continuar
produzindo maquinas cada vez maiores € mais poderosas para 0 mercado
empresarial, a Apple Computer, Inc., criou um espaco de mercado inteiramente novo
com o seu computador domestico Apple Il

Com base principalmente na tecnologia existente, o Apple Il era uma pecga unica
num gabinete de plastico, abrangendo o teclado, a fonte de energia e graficos de
facil utilizacao.

Apenas dois anos depois do nascimento do Apple Il, as vendas da empresa
superaram a marca de 200 mil unidades por ano, e a Apple ingressou na lista da
Fortune 500 anos trés anos de idade, feito sem precedentes.

Em 1982, a IBM expandiu drasticamente o oceano azul da computagao domestica,
oferecendo uma arquitetura muito mais aberta, que permitia a terceiros escrever
software e desenvolver periféricos.

Servidores Compaq

Aindustria de computadores para empresas, disseminada pelo IBM 650 — e também
explorada pela HP, DEC e Sequent — oferecia ndo sO sistemas de gestéo
empresarial de alta sofisticacdo para a execugao de missdes criticas, mas também
numerosos sistemas operacionais e programas aplicativos. Mas essas maquinas
eram muito caras e complexas para cuidar de necessidades simples, porém
necessarias, como compartilhamento de impressoras e arquivos.

Em 1992, a Compaq mudou tudo isso, com o langamento do ProSignia, maquina
extremamente simples que foi otimizada para a execugao das tarefas mais comuns
de compartilhamento de arquivos e impressoras. O novo servidor ofereceu aos
compradores duas vezes a capacidade e velocidade de compartilhamento de
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arquivos e impressoras dos minicomputadores, por um tergo do preco.

Dell Computer

A Dell desafiou a légica setorial ao mudas as experiéncias de compra e ntrega dos
compradores. Com suas vendas diretas aos clientes, a Dell conseguia vender seus
PCs a precos 40% inferiores aos dos revendedores da IBM, ainda ganhando
dinheiro.

O tempo decorrido entre o pedido do cliente e a entrega do produto era de quatro
dias na Dell, em comparacdo com a meédia de dez semanas dos concorrentes.

Como na industria automobilistica, os oceanos azuis na industria de computacao
nao foram desbravados sob o impulso de inovagdes tecnoldgicas em si, mas pela
interligagédo da tecnologia com elementos valorizados pelos compradores.

As salas de cinema

Dois anos depois da invencado de cinetoscopio pelo Thomas Edison, a equipe de
Edison desenvolveu um cinetoscépio de projegdo, que mostrava as imagens em
movimento numa tela.

A tecnologia ja estava disponivel para ser deflagrada pelo setor de teatros, mas
ainda nao se implantara a idéia de criar um oceano azul.

Nickelodeons

Harry Davis mudou toda essa situagao ao abrir sua primeira sala nickelodeon, em
Pittsburgh, Pensilvania, em 1905.

A maioria dos americanos pertencesse a classe média, o setor de teatros até entéo
se concentrava em oferecer entretenimento ao vivo, como espetaculos teatrais,
operas e vaudevilles, a elite social.

O precgo da entrada no nickelodeon de Davis era de apenas 5 cents. Para manter
esse prego, Davis eliminou todos os aspectos supérfluos das salas de projecéo,
preservando apenas o essencial — os bancos e a tela — e as instalaou me areas
proletarias de baixo custo imobiliario. Em seguida, buscou o volume de publico e
conveniéncia para os espectadores, abrindo seus cinemas as oito horas da manh3,
com sessdes continuas até a meia-noite.

Em 1941, os Estados Unidos tinham 18 mil nickelodon, com audiéncia diaria de sete
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milhdoes. O oceano azul se convertera em industria de meio bilhao de ddlares.

Os Palace Theaters

Em 1914, Samuel “Roxy” Tothapfel resolveu levar o apelo dos cinemas as novas
classes média e alta, abrindo o primeiro Palacee Theater dos Estados Unidos, na
cidade de Nova York. Ao contrario dos nickelodeons, considerados de mau gosto e
muito rudimentares, os Palace Theaters de Rothapfel eram ambientes sofisticados,
com candelabros extravagantes, corredores espelhados e grandes vestibulos.

O multiplex

O pai de Durwood abrira o primeiro cinema da familia em Kansas City na década de
1920 e Stan Durwood, o filho, revitalizou o setor de salas de cinema com a criagao
do primeiro multiplex num shopping center na mesma cidade.

O multiplex foi um sucesso instantaneo. De um lado, oferecia aos espectadores
maior variedade de escolha de filmes; de outro, com salas de diferentes tamanhos
num unico lugar, os donos de cinema dispunham de espago para ajustes de modo a
tender aos diferentes niveis de demanda pelos filmes, diluindo o risco e reduzindo o
custo.

O megaplex

Em meados da década de 1980, a disseminagao do videocassete e das emissoras
de televisao por satélite e a cabo reduziram os niveis de publico dos cinemas. Com
a disponibilidade dos novos langamentos em cabo e video apenas algumas
semanas depois da estréia, o beneficio de pagar mais para ver filmes em telas um
pouco maiores tornou-se marginal.

Em 1995, a AMC mais uma vez recriou o setor de salas de cinema, ao inaugurar o
primeiro megaplex dos Estados Unidos, com 24 telas.

O megaplex distribuia suas poltronas confortaveis como as arquibancadas de um
estadio esportivo, para garantir a visdo desobstruida da tela, e oferecia mais filmes
em tela maior e com som mais potente.

No final da década de 1990, a receita média por cliente nos megaplex da AMC eram
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8,8% superior a dos cinemas multiplex.

Conforme mostra a histéria, a AMC criou oceanos azuis primeiro com o multiplex e
depois com o megaplex, duas vezes mudando o curso do desenvolvimento de todo
o setor e duas vezes elevando o nivel de sua rentabilidade e crescimento. O centro
desses oceanos azuis n&o foi a inovagéo tecnoldgica, mas a inovagao orientada
para o valor, o que chamamos de inovagao de valor.

Ate agora, nenhuma empresa foi capaz de se manter durante muito tempo na
lideranga das jornadas para oceanos azuis. No entanto, as empresas com nomes
poderosos sdo geralmente as que tém conseguido reinventar-se a si mesmas,
mediante a criacdo continua de novos espacos de mercado.

APENDICE B

Inovacao de valor

Visao reconstrutivista da estratégia

Ha basicamente duas visdes distintas sobre como a estrutura setorial se relaciona
com as agdes estratégicas dos concorrentes setoriais.

A visao estruturalista da estratégia tem suas raizes na economia das organizagdes
industriais. A estrutura do mercado, resultante das condi¢cbes de oferta e demanda,
molda a conduta dos vendedores e compradores, a qual, por sua vez, determina o
desempenho final. Mudancgas em todo o ambito do sistema sao induzidas por fatores
externos a estrutura do mercado, como transformagdes fundamentais nas condi¢des
econdmicas basicas e nos grandes avangos tecnoldgicos.

A visdo reconstrutivista da estratégia, por outro lado, baseia-se na teoria do
crescimento endogeno, que remonta a observacgéao inicial de Joseph A. Schumpeter
de que as forcas que mudam a estrutura econdmica e o panorama setorial podem
originar-se no interior do sistema.

Ainovagao schumpeteriana ainda é uma caixa-preta, por ser fruto da engenhosidade
dos empreendedores e ndo estar sujeito a reproducgéo sistematica.

Essas duas visbes — estruturalista e a reconstrutivista — tém importantes implicagbes

by

quanto a maneira como as empresas atuam em relagdo a estratégia. A viséo
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estruturalista (ou determinismo ambiental) geralmente conduz ao pensamento
estratégico baseado na concorréncia. Encarando a estrutura do mercado como dado,
ela leva as empresas a tentar conquistar uma posicdo defensivel contra a
concorréncia, no espaco de mercado existente.

Aos olhos reconstrutivistas, contudo, o desafio estratégico € muito diferente.
Reconhecendo que a estrutura e as fronteias do mercado existem apenas na mente
dos gerentes, os praticantes que adotam essa visdo n&o permitem que esses fatores
limitem seus pensamentos. Para eles, a demanda adicional ja existe em estado
latente, em grande parte inexplorada.

Com base na visédo reconstrutivista, ndo ha setor atraente ou ndo atraente em si,
pois o grau da atratividade setorial pode ser alterado por meio do esforgo de
reconstrucdo consciente por parte das empresas. A medida que muda a estrutura do
mercado no processo de reconstru¢ao, também se alteram as regras do jogo quanto
as melhores praticas.

No exemplo do Cirque du Soleil, vimos que o foco se concentra no lado da demanda,
ao passo que na recombinacdo a atengdo quase sempre converge para o lado da
oferta, mediante a recombinagdo das tecnologias e dos meios de produgéo
existentes.

Ao se concentrar no lado da oferta, a recombinagcdo tende a buscar solugdes
inovadoras para os problemas existentes. Em contraste, ao focar o lado da demanda,
a reconstrucdo rompe as fronteiras congnitivas definidas pelas atuais regras da
competicdo e se concentra na redefinicdo dos proprios problemas existentes.

APENDICE C

A dinamica de mercado da inovacao de valor

A dinamica de mercado da inovagao de valor apresenta forte contraste com a pratica
convencional da inovagao tecnologica. Esta ultima, em geral, fixa pregos elevados,
limita o acesso e de inicio envolve-se na pratica de prince skimming, ou
maximizacdo do lucro a curto prazo, cobrando o pre¢o mais alto possivel como
remuneragao pela inovagao e so depois se esforcando para reduzir os custos e os
precos para manter a participagado no mercado e desencorajar os imitadores.

Figura C-1
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A dinamica de mercado da inovacao de valor

Demanda

Curva de custo médio de longo prazo

Q1 Quantidade Q2

Como mostra a Figura C-1, a inovagdo de valor aumenta drasticamente a
atratividade de um bem, deslocando a curva da demanda de D1 para D2. o prego
assume carater estratégico e, como no exemplo da Swatch, passa de P1 para P2
para conquistar a massa de compradores no mercado ampliado, o que, por sua vez,
aumenta a quantidade vendida de Q1 para Q2 e promove forte reconhecimento da
marca, como capaz de oferecer valor sem igual.

A empresa, no entanto, busca o custo-alvo para reduzir a curva de custo médio de
longo prazo de LRAC1 para LRACZ2, a fim de ampliar sua capacidade de gerar lucro
e, ao mesmo tempo, desestimular as copias e imitagdes.

O desfecho é o surgimento de uma dindmica de mercado em que todos saem
ganhando, pois as empresas conquistam posicdes dominantes enquanto os
compradores recebem mais valor.

Como mostra a Figura C-2, nas situagées monopolistas convencionais, o nivel de
preco sobe de P1, em condi¢gdes de concorréncia perfeita, para P2, prevalecente em
caso de monopoalio. Portanto, a demanda cai de Q1 pra Q2. Nesse nivel de demanda,
o aumento do lucro da empresa monopolista é representado pela area R, em
comparagao com a situagdo da concorréncia perfeita. Em consequéncia do prego
artificialmente alto imposto aos consumidores, o excedente do consumidor diminui
da area C + R + D para area C.

Figura C-2

Da concorrencia perfeita a pratica monopolista
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Prego: Aumenta de P1 para P2
Demanda: Diminui de Q1 pra Q2
Excedente do consumidor: Diminui de
C+R+DparaC

Lucros: Aumenta para R pelo monopdlio
Perde ndo-recuperavel, resultante da

pratica monopolista: D

Demanda

O foco da estratégia do oceano azul n&o é restringir a produgado a um prec¢o elevado,
mas, sim, criar nova demanda agregada, por meio de um salto no valor para os
compradores a prego acessivel.



