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PARTE UM

A estratéegia do
oceano azul



CAPITULO 1
Criando oceanos azuis

Gui Laliberte, excordeonista, exequilibrista em pernasle-pau e exengolidor de

fogo, é hoje CEO de Cirque du Soleil. Criada em 1984, por um grupo de artistas de rua,
as producgbes 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 néo
ocorreunum 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 entretenimentomo varias
espécies de espetaculos urli eventos esportivos e diversdes 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 é o fato ster evancando 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 espaco de mercado inexplorado, queutagrelevante a
concorréncia.

Novo espaco de mercado

Para melhor compreender a proeza do Cirque du Soleil, imagine um universo de
mercado composto de dois tipos de oceamaxeanos vermelhos e oceanos azuis.

Os oceanos vermelhos representam todossetores hoje existentes. E o espaco de
mercado conhecido. Ja 0s oceanos azuis abrangem todos 0s setores ndo existentes
hoje. E o espaco de mercado desconhecido.

Nos oceanos vermelhos, as fronteiras setoriais sdo definidas e aceitas, e as regras
competitives do jogo sdo conhecidas, onde busca maior fatia da demanda existente.

Os oceanos azuis, em contraste, se caracterizam por espacos de mercado
inexplorados, pela criacdo de demanda e pelo crescimento altamente lucrativo. Nos
oceanos azuis a competicdo éelavante, pois as regras do jogo ainda ndo estédo
definidas.

Grande parte dos oceanos azuis ainda ndo foi mapeada. O foco predominante dos
trabalhos sobre estratégia no sulimos 25 anos concentrou nos oceanos verrdalhos
competicao acirrada. O resultado fm desenvolvimento de conhecimento muitbsns

sobre como competir com habilidade em aguas escarlates, escolherposigdo
estratégica de baixo custo, diferenciacdo ou no foco, e comzmale maneira
continua e sistematica com 0s concorrentes. Ja seeta sobre oceanoazuis. No
entanto, contase com pouca orientacdo pratica sobre como -tw& Semmodelos
analiticos para desbravar oceanos azuis e sem principios solidoscsatoegerenciar

o risco de maneira eficaz, a criagdo de oceanos azuis nardendo mera fantasia,

vista como arriscada demais para ser perseguida cestratégia.



A criacdo continua de oceanos azuis

Embora nessa acepg¢ao o termo oceanos azuis seja novo, sua existéncia é antiga.

Ha 100 anos atras, muitadustrig tdo bésica quanto a automobilistica,fanogréfica,

a de aviacéo civil, a petroquimica, a de assisténcia medica e@ndaltoria gerencial,
eram inexistentes ou ainda eram muito incipientes. E aindear8is atrds, telefones
celulares, biotecnologia, varejo de gsi®nto, entregas expressas, minivans,
snowboarding, cafés, videos domésticos, eram ignoradasapéaas trés décadas,
nenhuma dessas industrias existia, pelo menos me tesigysficativos.

No entanto, o foco predominante do pensamento estratégico tem eagido para as
estratégias do oceano vermelho. Parte da explicacdo é que as raizes da estratégia
empresarial sofrem forte influencia da estratégia militar. A estratégia significa
enfrentar um adversario e combaté para a conquista de um determinado tédrio
limitado e constante. Portanto, concentrae nos oceanos vermelhos é aceitar os
principais fatores restritivos da guercaerritdrio limitado e necessidade de derrotar
inimigo para realizar os objetivas e negar a forca diferenciadora do mundosd
negocios: a capacidade de criar novos espacos de mercado inexplorados.

O impacto da criacdo de oceanos azuis

Quantificamos o impacto da criacdo de oceanos azuis sobre o crescimento das
empresas em termo de receita e de lucro por meio de um estoatboeslancamentos

de novos negécios por 108 empresas. Constatamos que 86% dos lancafoeamos
extensdes de linha, ou seja, melhorias incrementais dentro do oceamoelho dos
espacos de mercado inexistentes. No entanto, esses gasp®nderam por apenas
62% da receita total e por nada mais que 39% do Itatiad. Ja os restantes 14% dos
lancamentos, destinados a criacdo de oceanos ageisram 38% da receita total e
nada menos que 61% do lucro total.

Figural.l
Conseqiiénciada criacdode oceanos azsisobre o lucro e o crescimento

Langamento de negoécios | 86%4 14
Impacto sobre a receita | 62% 38%
Impacto sobre o lucro | 61% 39%

|:| Lancamentos para a criacdo de oceanos azuis

I:I Lancamentos em oceanos vermelhos



Embora ndo tenhamos dados sobre mdices de sucesso das iniciativas ammanos
vermelhos e em oceanos azuis, as diferencas de desempenho total elagesédo
marcantes.

O imperativo crescente da criagdo de oceanos azuis

Vérias sdo as forcas indutoras do imperativo crescente ridg oceanos azuis. A
aceleracdo dos avancos tecnolégicos gerou aumentos substanciais na produtividade
dos setores e criou condi¢gbes para o fornecimento de um nivel sem precedentes de
produtos e servigos. O resultado € que em cada vez mais setores a®fe#or do

que a demanda. Embora a oferta esteja em alta, a medida que se intensifica a
competicao global, ndo ha provas claras do aumento da demanda mundigljraas
estatisticas até apontam para reducdes demograficas em muitos mercados
desenvolvidos.

Estudos setoriais recentes sobre grandes marcas americanas confirrteardéncia,

ao revelarem que nas principais categorias de produtos e servicopg@®s estao
ficando mais semelhantes e, em consequéncia, a selecaprddstos se baseia cada

vez maisio preco.

Tudo isso sugere que o ambiente de negdcios 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 estratégi

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 sistemética para alcancar e sustentar alto nivel de desempenho?

Em busca de uma respastnosso primeiro passo foi definir a unidade basica de
analise da nossa pesquisa. A literatura de negdécios geralmente adora a emopmesa
unidade basica de analise. No entanto, nossa pergunta foi: Sera que erisigRsas
GSEOSt Sy Sa¢ wadpurasgqueisupedrh dditihuansentdesempenho
médio do mercado e criam reiteradamente oceanos azuis?

O bestseller Vencendo a crise foi publicado 20 anos atrds, dois anos depois de seu
lancamento, véarias das empresas pesquisadas comecaram a cairustiesento.

E ainda dois tercos das empresas identificadas como modelo em Vencendo a crise
perderam sua posi¢cao entre as lideres setoriais cinco anos depois da publicacdo do
livro.

O livro Feitas para durar seguiu o rastro de Vencendo a crise. Seu profmsito
RSa2020NAN &LISIRMAARIaE oRIYa SYLINBala @GAaAz2yt )
historico duradouro de desempenho superior.

Contudo, as empresas destacadas em Feitas para durar revelaram deficG@&griado

o livro Destruicao criativa, boa parte do sese atribuido a empresas eReitas para

durar explicase mais pelo desempenho do setor do que pdesempenho das
empresas em si. Por exemplo, a Heweickard (HP) satisfez adtérios de Feitas para
durar, por apresentar desempenho superior ao do meccddrante muito tempo.
Porém o mesmo ocorreu com todo o setor de hardware garaputadores. E ainda, a



HP nem mesmo se mostrou melhor do quecoscorrentes dentro proprios setor de
hardware para computadores.

Se, de fato, nenhuma empresa ostenta altoselmpenho perpétuo e se a mesma
SYLINBal L2RS &aSNJI oNARftKIYyidS K228 S RSal aiNp
unidade de andlise adequada para investigagdo das causas basicas do alto
desempenho e das origens do oceano azul.

A histGia mostra que 0s setosese encontram em processo de constante recriagao
expansdo ao longo do tempo e que as condi¢cdes e as fronteiras setoriais ndo séo
imutaveis, podendo ser moldadas pelos diferentes atores. Assim, parece que nem
GSYLINBA&lI ¢ ySY @aSia2NEdeanmise pada o &6tBdo KeBuNaS & dzy A R
bésicas do crescimento lucrativo no futuro.

b2aaz2z SaidtdzR2 NB@StLI 1jdzS 2 aY20AYddeguada Sad NI
para explicar a criacdo de oceanos azuis e sustentacdo dedaiempenho.
Gaz2PAYSyégro éSuinconjuriio de decisbes e acbes gerengiagsresultam

em importantes produtos e servigos capazes de criar novos mercados".

Os movimentos estratégicos analisados envolvem grandes historias de crescimento
lucrativo, assim como relatos instigantes dportunidades perdidas por empresgse
ficaram a deriva em oceanos vermelhos. Estudamos mais de 150 movimentos
estratégicos entre 1880 e 2000, em mais de 30 setores, e analisamos com masicias
atores relevantes em cada um desses casos.

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

Nossa analise ndo identificou nenhuma empresa e nenhum setor que se papedesse
exceléncia perpetua, nsasim um padrdo comum e constante entre msvimentos
estratégicos para criacdo e exploracdo de oceanos azuis.

Inovacgéo de valor: A pedra angular da estratégia do oceandaguk diferenciou os
vencedores dos perdedores na criacdo de oceanos azuisrf@n&ira de encarar a
estratégia. As empresas perdedoras adotaram umaordagem convencional,
empenhandese para construcdo de posi¢cdes defensaveis.

Por outro lado, as empresas criadoras de oceanos azuis nao recorreram aos
concorrentes como paradigmas. Erazvdisso, adotaram umas logicas estratégicas
diferente, que denominamos inovagao de valor.

A inovacao de valor atribui a mesma énfase ao valor e a inovacao. Valor@e&mao

tende a concentrase na criagdo de valor em escala incremental, algoagueenta

valor, mas néo é suficiente para sobress&mo mercado. Inovacéo seralor tende a

ser movida a tecnologia, promovendo pioneirismos ou futurismostgez se situem

além do que os compradores estejam dispostos a aceitazoegrar.

A inovacgao de Jar € uma nova maneira de raciocinar sobre a execucaesttatégia,

que resulta na criagdo de um novo espaco de mercado e no rompimento com a
concorréncia.



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

Como mostra a Figura 1.2, a criacao de oceanos azuis consiste em reduzir 0s custos e,
ao mesmo tempo, aumentar o valor para os compradores. Essa é a maneira como se
empreende um salto de valorr#o para a empresa quanto para os compradores.

Em contraste, outras inovacdes, como as de producdo, ocorrem no nivel dos
subsistemas, sem impactar a estratégia geral da empresa. As inovacdes no processo de
producao, por exemplo, podem reduzir a estrutuealistos da empresa para reforcar

a estratégia de lideranca de custo vigente, sem alterar a proposta de utilidade de suas
ofertas.

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

Estratégia do oceano vermelho Estratégia do oceano azul
Competir nos espacos de mercado existeni€¥iar espacos de mercado inexplorad
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

Alinhar todo o sistema de atividades da | Alinha todo o sistema de atividades d
empresa com sua escolha estratégica de .empresa em busca da diferenciagéo ¢
diferenciagéo ou baixo custo baixo custo.

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



Formulando e executando a estratégib 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 esta muito dédseqla

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 0S
imperativos de negocios para a criacdo 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
nao se empenh@am com seriedade na observancia dessas recomendacoes.

Figural1.4

Os seis principios da estratégia do oceano azul

Principios de formulag&o Fatores de risco atenuados por cada principio
Reconstrua as fronteiras do mewto Q@QwAi aod2 RI 06dzaOl

Concetrese no panorama geral, Q@wiad2 R2 LXlySalYSyiaz?
n&o nos numeros

Va além da demanda existente Q@wiaod2 RI Saolfl

Acerte a seqliéncia estratégica @ Risco do modelo de negdcios

Principios de execucéo Fatores de risco atenuados por cada principio
Supere as principais barreiras QwA aod2 2NBIYyAT | OA2y I f§
organizacionais

Introduza a execucaoarestratégia @wiald2 RIFI 3Sadn?z

A Figura 1.4 destaca os seis principios que impulsionam a formulacdo e a exieengdo
sucedidas da estratégia do oceano azul e mostra os riscos atenuados pancddées.

CAPITULO 2

Ferramentas e modelode 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
cina forgas, aplicavel a analise das condicfes setoriais vigentes, e as trés estratégias
genéricag; baixo custo, diferenciacéo e foepmas se manteve quase em siléncio em
relacdo a ferramentas praticas para navegar com exceléncia nos oceanos azuis.

As feramentas e modelos aqui apresentados sdo usados em todo o livro a medida que
analisamos os seis principios da formulacdo e execugdo da estratégia do oceano azul.
Como breve introducdo a essas ferramentas e modelos, examinemos umgsator
industria vinicolados 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 producao nacionglate fortemente com

0s vinhos importados da Europa e do Novo Mundo.

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

Em sintese, a inddstria vinicola americana enfrenta competicdo intensa, crescente
poder de barganha dos distribuidores e varejistas, aumento da pressao sobre 0s precos
e achatamento da demanda, ndo obstante a variedade de ofertaeadeais ampla.

Para o estrategista, a questdo critica €: 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 avaliagéo dealor

A matriz de avaliacdo de valor € tanto um instrumento de diagnéstico como um
modelo para o desenvolvimento de uma estratégia consistente de oceano azul. Dois
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 casala indastria vinicola americana, sete sdo o0s principais atributos:

- Preco por garrafa de vinho;

- Imagem de nobreza e refinamento na embalagem

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

- A gualidade de envelhecimento do vinho;

- O prestigio e o legado do vinhedo;

- A complexidade e a sofisticacdo do sabor do vinho;

- O espectro diversificado de vinhos.

Figura 21
Matriz de avaliagdo de valor da industria vinicola americana no final da década de 1990
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A Figura 2.1 mostra que, embora mais de 1600 vinicultores participem da inddstria
vinicola dos Estados Unidos, suas curvas de valor, sob o gentgta do comprador,

apresentam enorme convergéncia.

Para posicionar uma empresa em uma trajetéria crescente e lucrativa dada essas
condicdes setoriais, imitar os concorrentes e tentar supesa oferecendo um pouco

mais por um pouco menos, ndo prodéziresultados. E até possivel que as vendas

subam, mas dificilmente levard a empresa a desbravar novo espaco de mercado
inexplorado.

Com o propdsito de mudar fundamentalmente a matriz de avaliagdo de valor do setor,

a empresa deve comecar com a reorientag@&oseu foco estratégico, de concorrentes

para setores alternativos, e de clientes para-téientes do setor.

No caso de industria vinicola americana, a sabedoria convencional levou os vinicultores

a manter o foco na superacdo dos concorrentes considerarsdatributos de prestigio

e qualidade do vinho e mantendo o mesmo patamar de preco.

No entanto, ao prospectar as alternativas, a Casella Wines, vinicultora australiana,
NERSTAYAdz 2 LINRoOofSYlF RIFI AYRGAUGNRIF GAYNO2f I
viy K2 3N Rt St S ANNBISNByGSsz jdzS asal Ft0
descobriu que a massa dos americanos adultos via o vinho com desinteresse.
Consideravammo intimidante, pretensioso e com um sabor cuja complexidade
representava um desafiogpa a maioria das pessoas.

O modelo das quatro acdes

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

Figura 2.2.
Modelo das quatro ages

REDUZIR
Quais atributos devem ser reduzidos

Y
ELIMINAR / Nava \ CRIAR
Quais atributos o Curva * uais atributos nunca
considerados \\m____,/ oferacidos pelo setor

T

ELEVAR
Quais atributos devem ser elevados
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Uma nova curva de valor

A primeira pergunta forca a empresa a considerar a eliminagéo de atributos de valor
que h& muito tempo servem de base para a concorréncia no setor.

A segunda pergunta forca a empresa a examinar se ex&tesso nos atributos dos
produtos e servigcos oferecidos. No esforgco de imitar e superar a concorréncia.

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

O resultado da aplicacdo do modelo das quatro acdes a matriz de avaliacdo ddovalor
setor € a descoberta de novos aspectoa fteitura de velhas verdadesédo
questionadas.

No caso da industria vinicola americana, ao aplicar essas cugies a logica vigente

e ao examinar as alternativas e os rdientes, a Caselld/ines criou o (yellow tail),

um vinho cujo perfil estratégicdesgarrouse daconcorréncia 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 comacca

de mais rapido crescimento nashiria da industria vinicola australianamericana.

A Figura 2.3 mostra a extensdo da aplicacdo do modelo das quatro acbes no
rompimento da concorréncia na inddstria vinicola americana. Aqui podeproparar

de forma grafica a estratégia do oceano azaoll(gellow tail) com alesempenho de

mais de 1600 vinicultores que concorrem nos Estados Unidos.

Figura 2.3
Matriz de avaliagcéo de valor do (yellow tail)
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Ao oferecer esse sabor adocicado de frutas, o (yellow tail) reduziu drasticamente ou
eliminou outros atributos de valor com base nos quais a industriacolacompetira
durante tantos anos¢ tanino, carvalho, complexidade e envelhecimentona
fabricacédo de vinhos finos, seja no segmento de vinhos Premium, seja no segmento de
vinhos populeaes.
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O (yellow tail) mudou tudo isso, ao criar facilidade de escolha. Para tanto, reduziu
drasticamente a variedade de vinhos oferecidos, produzindo apensa@hasdonnay

e Shiraz.

Aos simplificar a oferta, de inicio, para apenas dois vighas tinto e um brancog a
Casella Wines agilizou o modelo de negécios. A reducao dos volumes maximizou o

e minimizou os investimentos em estoques.

A matriz eliminarreduzir-elevar-criar
A matriz induz as empresas a ndo soO responder as quatro perguntas ddonuzde

quatro a¢cbes, mas também a agir com base nelas, para construir uma nova curva de
valor.

Figura 2.4
Matriz eliminarreduzir-elevarcriar: Caso do (yellow tail)
Eliminar Elevar
Terminalogia & distinges enologicas Pre¢o em comparagdo com o de vinhos
Cualidade do envelhecimento populares
Investimentos em marketing Envalvimento dos varejistas
Reduzir Criar
Complexidade do vinho Facilidade de beber
Variedade de vinhos Facilidade de escolher
FPrestigio dos vinhedos Divers3o e aventura

A Figura 2.5, a matriz eliminregduzirelevarcriar referente ao Cirque W Solell,
fornece outro retrato dessa ferramenta em acdo e apresenta suas revelagdes. A
constatacdo mais importante € a variedade de atributos que ha muito tempo séo a
base da competicdo setorial e que, conforme se conclui, podem ser eliminados ou
reduzides.

Figura 2.5
Matriz eliminar-reduzir-elevar-criar: Caso do Cirque du Soleil
Eliminar Elevar
Astros Fircenses Picadeiro Unico

Espetaculos com animais

Descontos para grupos
Espetaculos em varos picadeiros

Reduzir Criar

Diversdo & humaor Tema
Vibragdo e pergo Ambiente refinado
Varias producdes

Musicas e dancas artisticas 13




Trés caracteristicas da boa estratégia

O (yellow tail), assim como Cirque du Soleil, criaram uma curva de valor Unica e
excepcional, para desbrvar seus ocearazsiis. Como se constata, na matriz de
avaliacao de valor, a curva de valor do (yellow tail) se caracteriza pelo fecgrasa

nao dispersa seus esfor¢os entre todos os atributos de valor.

Quando expressa na forma de uma curva de valor, uma estratég@cemo 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 sédo bésicas na eficacia da estratégiareinventar o setor de aviacdo
comercial de véos curtos por meio da inovacéo de valor (ver Figura 2S8utAwest
Airlines criou um oceano azul ao romper os tradis que os clientesram obrigados a
exercer entre a velocidade dos avides, de um lad@, economiee flexibilidade do
transporte em automovel, de outro.

FIGURA 2.6
Matriz de avaliacdo 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 mostraisto com nitidez.

Singularidade

Quando a estratégia € 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. dmménsagem
nao sO deve ser clara, mas também anunciar uma oferta verdadwra, que 0s
clientes ndo percam a confianca e o interesse. Com efeito, umanboaira de testar
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a eficacia e a forca de uma estratégia € verificar se ela possibititeagio @& um
slogan vigoroso e auténtico.

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

Figura 2.qyellow tail), Cirque du Soleil e Southwest airlines criaram oceanos azuis em
ambientes de negdécios e em contextos setoriais muito difer@n@ontudo, os perfis
estratégicos tinham em comum as mesmas trés qualidades: foco, singularidade e
mensagem consistente. Esses trés critérios orientam as empresas em seu poEesso
reconstrucao, a fim de revolucionar a criagao de valor, tanto para opreaiores
quanto para si proprias.

FIGURA 2.7
Matriz de avaliacdo de valor do Cirque du Soleil
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Leitura das curvas de valor

A matriz de avaliacdo de valor cria condi¢Bes para que as empresas vejam méuturo
presente. Para tanto, as empresdsvem aprender a ler as curvas de valor.

Estratégia do oceano azul

A primeira pergunta respondida pelas curvas de valor é se 0 negocio realmente tem
condicbes de ser vencedor. Quando a curva de valor da empresa, ou a de seus
concorrentes, atende as trégualidades que definem uma boa estratégia do oceano
azu ¢ 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 concorgsues,
significa que ela se pgeu no oceano vermelho da competicdo sangrenta.
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Excesso de atributos sem retorno

Quando a curva de valor na matriz de avaliagdo de valor mostra que 0s nioééstde
da empresa sdo altos em todos os atributos, a pergunta cabivel é: Serafafiee de

mercado e a rentabilidade sdo compativeis com esses investimentos2§w#oata for
negativa, a matriz talvez esteja sinalizando que a empresa pode @®iscendo

demais aos clientes.

Estratégia incoerente

A curva de valor que parece um pratoelpaguete; um ziguezague sem rimaiémo,

y2 ljdz-tf Fa 2FSNIFa GNIF celY dzyYy SYI athsyeKI R2
o | A [ biraliza que a empresa ndo tem uma estratégia coerente, MasQArio,

um conjunto de sustratégias independentes.

¢
(@p))

Contradicdes estratégicas

Sera que existem contradicdes estratégicas? Esses sdo 0S casos em que a empresa
oferece altos niveis de atributos de valor, a0 mesmo tempo emigp@am outros
gue atuam como fontes de apoio e sustentacao.

Empresa com foco terno

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 quentea®ilgos

de valor efio expressos em termos que 0s compradores possampreender e

valorizar ou estéo articulados na forma de jargdo operacional? Odgplinguagem

usada na matriz de avaliacdo de valor reflete se a visao estratégaramtasa resulta

RS dzYl LISNHELBEDONA SILI MIR RSYUGNR&> d2NKaSy Gl RI
LISNB LISOUA G GRS RSYUNR LI NI F2NIF£€X Y2O0ARI L
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PARTE DOIS

Formulando a
estrategia do
oceano azul
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CAPITULO 3
Reconstrua as fronteas 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 principitms$rata
riscos da busca com o qual se defrontam muitas empresas. O desadiotiicar com
sucesso, em meio a pilha de possibilidades existentes, oportunidideseanoszuis
comercialmente atraentes

Descobrimos alguns padrdes nitidos para a criagdo de oceanoskEspesificamente,
identificamos seis condicbes bésicas paraomefilar as fronteirasdo mercado.
Denominamos esse conjunto de modelo das seis fronteilassas fronteiras
guestionam 0s seis pressupostos basicos em que se escorastraiegias de muitas
empresas.

- Definem seu setor de atuacdo de maneira semelhante @@mais concorrentes e
empenhase em ser o melhor nesse contexto.

- Analisam seu setor sob a otica de grupos estratégicos de ampla aceitacdo (como
automoveis de luxo, carros populares, veiculos da familia) e se esforcam para
sobressair no respectivo grugstratégico.

- Focam no mesmo grupo de adquirentes, seja o de compradores, seja usiins

- Definem de maneira semelhante o escopo dos produtos e servi¢cos oferecidos pelo
seu setor.

- Aceitam os apelos funcionais e emocionais do setor.

- Na formulgdo da estratégia, concentrase no mesmo ponto no temp@ e
geralmente nas atuais ameacas competitivas.

Para se desvencilhar dos oceanos vermelhos, as empresas devem rorfrpetesas
vigentes gque definem as formas de competicao.

Primeira fronteira:
Examine os setores alternativos

Os produtos e servicos cujas formas sao diferentes, mas que oferecem as noeismas
mesma utilidade basica sdo geralmente substitutos uns dos outros. Por ladlmo
produtos ou servigos alternativos sdo aqueles cujas forenasicoes sadiferentes,
mas tem o mesmo proposito.

Os produtos e servicos podem assumir formas diferentes e executar fudip@esas,
mas ainda assim servir aos mesmos objetivos. Veja o cagestasrantes e cinemas.
Ambos apresentam poucas caracttidas fisicas entcomum e executam funcdes
distintas: aqueles oferecem prazer gastronomic@nebiente agradavel para conversas,
enquanto estes proporcionam entretenimentasual.

O sucesso da NetJets tem sido atribuido a flexibilidade, a menor duracéimgass, a
auséncia da burocracia incomoda, a crescente confiabilidade e a peStredegica de
precos. A realidade € que a NetJets reconstruiu as fronteiragndmado para
desbravar o seu oceano azul, observandmeasstriss alternativas.

A NetJets malisou as alternativas existentes e constatou que quando essas pessoas
precisam viajar de avido, elas tém duas principais escolhas: de um lado, p@jam
em classe executiva ou em primeira classe, num avido comercial. Na veadadiea
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razao para a €olha de avides comerciais é custo. Para comecar, oscodosrciais

nao incorrem no alto investimento fixo inicial de muitos milhdes didares para
adquirir sua propria aeronave. Alem disso, as empresas compaasagens aéreas na
medida exata de suasenessidades, diminuindo os custearidveis e eliminando o
risco de ociosidade que quase sempre onera ainda masasexclusivos.

Com base nessas constatacoes, a NetJets oferece aos clientes 6 2&ridalade de

uma aeronave, a ser compartilhadanceutros 15 clientes, cada uoom direito a 50
horas de voo por ano.

As empresas compram jatos particulares para reduzir drasticamente a duracéo total
das viagens, para permitir voos diretos ao destino, para atenuar o desconforto de
aeroportos congestionass e para desfrutar o beneficio de contar com executvass
produtivos e vigorosos, prontos para agao no momento da chegada ao destino.

Ao proporcionar o melhor das viagens comerciais e dos jatos particuddiragyando

e reduzindo tudo o mais, a Netde¢stabeleceu um oceano azul aitos bilhdes de
doélares, no qual os clientes recebem a conveniéncia e a ragelema jato particular

com os custos fixos e variaveis baixos de um jato coméveiaFigura 3.1).

A idéia da NTT DoCoMo de criar um oceanal surgiu de indagacdes sobre poe as
pessoas optam entre as alternativas de telefone movel e Internet. Com a
desregulamentacdo dandustriade telecomunicacfes japonesa, novosncorrentes
entraram no mercado, desencadeando corridas tecnologicaegasde precos.

FIGURA 3.1
Matriz de avaliacdo de valor da NetJets
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A NTT DoCoMo rompeu o tratdf entre essas duas alternativas, ndo mediante a
criacado de nova tecnologia, mas concentraisgonas vantagens decisivas ldéernet

em relac® ao telefone celular e vieeersa. A empresa reduziu ou elimintados os
demais atributos. Sua interface amigavel ao usuario tem um botao sintpkEsAo +
mode, que 0S usuarios apertam para ter acesso aos poucos recursteedeet
realmente relevants.

Nem o telefone celular comum nem o PC foram capazes de competir com a
singularidade da curva de valor danbde. Os servicosmode nao se limitaram a
conquistar clientes dos concorrentes. Mais do que isso ampliaram drasticamente o
mercado, atraindo josns e idosos e transformando os clientes apenagalgsmissao

de voz em clientes de transmisséo de voz e dados.
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Segunda fronteira:
Examine os grupos estratégicos dentro dos setores

Da mesma maneira como se criam oceanos azuis mediante a prospecsatocks
alternativos, também ¢é possivel estabeldo8 por meio da analise dgrupos
estratégicos.

Tais grupos estratégicos podem ser geralmente classificados em ordem hierarquica
com base em dois critérios: preco e desempenho. Cada ajuste no preco @&nde
acarretar um ajuste correspondente em alguns aspectos do desempenho. A maioria
das empresas se concentra em melhorar sua posi¢cdo competitiva dentro deuypm
estratégico.

O fator critico para a criacdo de oceanos azuis no vazio deixado pelos grupos
estratégicos existentes é romper essa estreita visdo, compreendendo os fator@s que
influenciam as decisGes 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 casgae eliminou ou reduziu todos os outros atributos.

E ainda, oferecem todo um camjto de equipamentos de aerdbica e de musculacao,
cantina para refeicbes leves, professores e vestiario com escaninhos, chuveiros e
saunas, pois 0 objetivo € que os clientes ndo s6 pratiquem exercicios, mas também
freqientem o ambiente como um clube social

A pergunta é: O gue leva as mulheres a optar por subir ou descer enticademias

de ginastica tradicionais e os programas de exercicios em casatitdt@ses, que

nao sao atletas, nem mesmo querem saber de homens quando estfi@mndo, 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 é o fato de em casa ser facil encontrar desculpas para ndo malhautior

lado, as mulheres que preferem pragnas de exercicios em casa levam eonta
principalmente a economia de tempo, 0s 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 (vgur& 3.2). A Curves
excluiu atributos das academias de ginastica tradicionais que séo de pouco interesse
para a grande maioria das mulheres. Assim, ndo se encontram as magsjeasis, a
comida, o spa, as piscinas, nem mesmo 0s vestiarios, que feuastituidos por
algumas cabines com cortinas.

20



FIGURA 3.2
Matriz de avaliacdo 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
comparacdo com o investimento inicial de US$ 500 a US$ um milhdo das
academias de gindstica tradicionais, o da Curves-siuza faixa de apenas US$ mil

a US$ 30 mil, o que se explica pela grande quantidade de atriklitomados pela
empresa.

O modelo de negécios de baixo custo da Curves tacessiveis suas franquias e
explica sua rapida proliferacdo. A maioria das franquias teenlicrativa em poucos
meses, assim que alcancam a media de 100 clientes.

Além da Curves, muitas empresas criaram oceanos azuis ao prospectarem entre 0s
gruposestra SIA 024D wl f LK [ dzNBY ONRAR2dz 2 20Sty2 |
Seu nome como designer, a elegancia das lojas e o luxo dos materiais captara o que
maioria dos clientes valoriza na attastura.

No mercado de automéveis de luxo, o Lexus da Toyota desaatvo oceano azwdo
oferecer a qualidade e a sofisticacdo dos Mercedes, dos BMW e do Jagrexgoa

mais proximos dos de outras marcas menos sofisticadas, como Cadliiteoks.

A Champion Enterprises identificou oportunidade semelhante ao vascpditagntre

dois grupos estratégicos no setor de construcdo de iméveis: produtores deprasas
fabricadas e construtores prediais especializados no local.

A Champion criou um oceano azul ao oferecer as vantagens decisivas de ambos os
grupos estratégicos.uds casas préabricadas sdo rapidas de construir e usufruem
enormes economias de escala, gerando custos mais baixos, mas a Chtamngém
proporciona a seus clientes opcdes de acabamento sofisticado, danedwras,
claraboias e até tetos em arco, paranterir as residéncias um aspegiersonalizado.

Terceira fronteira:
Examine a cadeia de compradores

Os compradores que pagam pelo produto ou servico podem néo ser o usuarie final,
em alguns casos, também entram em cena os influenciadores.
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Desafiar asabedoria convencional do setor a respeito do grupo de compradoses a
migrado n&o raro conduz a descoberta de novos oceanos azuis. Ao vagaulkatre

os diferentes grupos de adquirentes, as empresas podem desenvalves insights
sobre como redesghar suas curvas de valor, para focar um grupoeati&o ignorado.

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

A industria convergiu o foco e os recursos para produzir a mais pura insulina em
resposta aexigéncia dos meédicos por melhores medicamentos. A Novo Nordisk
percebeu que poderia desvencilhse dos concorrentes e desbravar um oceazal,
deslocando o foco tradicional do setor, até entdo concentrado nos meédiens, 0S
usuariosg os proprios paientes. Ao focar os pacientes, a Novo Nordiskcobriu que

a aplicacdo da insulina, até entdo fornecida a pacientes de dialsgtesmpolas,
impunha dificuldades expressivas aos Usuarios.

Todas essas consideracdes levaram a Novo Nordisk a oportunidadesioi@vhrum
oceano azul com a NovoPen. A Novo Pen parecia uma ctmietiao, cujocartucho de
insulina permitia que o paciente sempre trouxesse consigo, np@eggaiena unidade,
dose de medicamento suficiente para uma semana. Por meiamdemecanismo
integrado, a caneta permitia que até pacientes cegos controlassetiosagem e
aplicassena insulina em si mesma

A estratégia do oceano azwlo 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 tors®mwma das maiores e mais
lucrativas empresas de fornecimento de informac6es do mundo. O ponto focal do
setor eram os compradores das empregagerentes de T¢ que valorizavansistema
padronizados, por facilitarem administracéo.

Isso ndo fazia sentido para a Bloomberg. Sao os operadores e analistessadelos,

ndo os gerentes de TI, que ganham ou perdem milhdes de dolareseds
empregadores por dia. As oportunidades de lucro demorrde disparidadesas
informacdes.

Assim, a Bloomberg projetou um sistema destinado especificamente a oferecer mais
valor aos operadores e analistas, equipados com terminais faceis de ustedatdios
rotulados com termos financeiros familiares. Comapsradores precisaranalisar as
informacdes antes de agir, a Bloomberg incluiu em seus sistemasaurso analitico
interno que entra em acao quando se pressiona uma tecla.

Ao deslocar o foco corrente acima, de compradores para usuarios, a Blootrdgeng

uma curva de valor radicalmente diferente de qualquer outra coisa ja vissatoo. Os
operadores e analistas se valeram da sua relevancia dentro das empegsaforcar

os gerentes de Tl a adquirir os terminais Bloomberg.

Quarta fronteira:
Examine & ofertas de produtos e servigcos complementares

O valor inexplorado geralmente se oculta em produtos e servicos complementares.
segredo é definir a solugdo total procurada pelos compradores quando escolhem
produtos e servicos. Uma maneira simples de agissa maneira é pensar no que
acontece antes, durante e depois de uso do produto ou servico.
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A NABI descobriu que o mais alto componente de custo para 0s municipios n@o era

preco do 6nibus em si, fator considerado primordial por todadlstria, mas,emvez

disso, os custos posteriores a compra: a manutencdo dos veiculos durantézeus

anos de vida util. Com as novas exigéncias de menor poluicdo atmosfépmsta aos

municipios, o custo de ser agressivo ao ambiente também comegpasas sobre o

transporte publico. No entanto, tais constatacdes levaram a NA®Ir@eber que o
transporte urbano n&o precisava ser um setor comoditizado, e cuiwu Gnibus

diferente de qualquer outro ja visto no setor.

A NABI adotou a fibra de vidro na fabricacdo de €siisus, pratica que matod OA y O 2
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substancialmente os custos da manutencdo preventiva, por ndo estarem sujeitas a
corrosdo. Além disso, tornou 0s consertos mais rapidos, mais bagatogis faceis,
pois a fibra de vidro ndo requer a substituicdo mBEnéisno caso de amassados e

rasgoes. Além disso, 0 menor peso reduz substancialmente o consuowonteistivel

e a poluicdo atmosférica.

Dessa maneira, a NABI criou uma curva de valorcadente singular quando

comparada a curva media do setor. Como se vé na Figura 3.3, ao constriiinielss
com fibra de vidro mais leve, a NABI eliminou ou reduziu significativanosntestos

relacionados com a prevencao de corrosao, manutencao e comsiecombustivel.

Figura 3.3

Matriz de avaliagdo de valor dadustriade 6nibus urbanos nos Estados Unidos, &smo de

2001.
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A NABI mudou a maneira como 0S municipios encaravam as receitas e 0sdogstos

servigos de transporte urbanoriando valor excepcional para os compradonessse

caso 0S municipios e 0s usuarggor meio de custos operacionais baixos.

Do mesmo modo, considere o casoiddustriainglesa de bules elétricos, quapesar
de sua importancia para a cultura britanicsgfria de vendas estagnadaslucros
decrescentes até que a Philips Electronics langou um bule que transforraoeano

vermelho em oceano azul.

A questdo era o conteudo de calcario na agua da torneira. As particulas de csdcario
acumulavam nas chalesaenquanto se fervia agua e depois acabavam caindchéo

gue se servia nas xicaras.

Pensando em resolver os principais incOmodos na solugéo total para os clientes,
Philips viu o problema da adgua como oportunidade. Resultado: a empresa criou um
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