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A ESTRATEGIA DO OCEANO AZUL

Desafia as empresas a transpor as barreiras do
oceano vermelho da competicdo sangrenta,
mediante a criacdo de espacos de mercado
inexplorados que tornam a concorréncia irrelevante.

Se concentra em aumentar a demanda e em romper
as fronteiras da competicdo em curso.




Os Oceanos Azuis

Se caracterizam por

—espacos de mercado inexplorados,
—pela criacdo de demanda e

—pelo crescimento altamente lucrativo.

Neles a competicao é irrelevante, pois as regras do
jogo ainda n&o estdo definidas.

A estratégia do Oceano Azul .. OA

Os 4 alicerces conceituais basicos da Metodologia, sdo:

A — Os Seis Principios (4 Formulacdo + 2 Execucao);

B — As 3 Caracteristicas da Boa Estratégia;
C — O Modelo das 4 Acdes / Matriz Av. de Valor; e

D — A correta leitura das Curvas de Valor.
A compreenséo e o uso adequado destas ferramentas

e do modelo de analise, garantem uma aplicagdo bem
sucedida da Estratégia OA.




A) Os Seis Principios da estratégia OA

Principios de formulacao

» Reconstrua as fronteiras do mercado.

» Concentre-se no panorama geral, ndo nos numeros.
» Va além a demanda existente.

» Acerte a seqliéncia estratégica.

Principios de execugéo
» Supere as principais barreiras organizacionais.
 Introduza a execucdo na estratégia.

Cada Principio possue seu fator derisco associado que
podera ser atenuado pela corregdo da estratégia (Fig. 1.4):

FORMULACAO:

» Reconstrua as fronteiras do mercado ... Risco da Busca

« Concentre-se no panorama geral ... Risco do Planejamento
» Vaalém a demanda existente ... Risco da Escala

« Acerte a seqliéncia estratég. ... Risco do Modelo de Negdcio

- EXECUCAO:
» Supere as principais barreiras org. ... Risco Organizacional
» Introduza a execucdo na estratégia ... Risco da Gestao




B) Caracteristicas da boa estratégia:

e Foco

Toda estratégia notavel tem foco, e o perfil estratégico da empresa, ou sua curva
de valor, deve mostrar isto com nitidez (Ex. do livro Southwest Airlines).

» Singularidade

Qdo. a estratégia é formulada de forma reativa, na tentativa de acompanhar a
concorréncia, ha perda na Singularidade. A matriz de Av. de Valor dos

estrategistas reativos tende a apresentar o mesmo perfil estratégico.

« Mensagem consistente

Uma boa mensagem néo sé deve ser clara, mas também anunciar uma oferta

("Velocidade de avido a preco de carro - sempre que vocé precisar." Esse € o slogan da Southwest Airlines,

ou pelo menos poderia ser )

C) O Modelo das Quatro Acdes

REDUZIR
Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrGes setoriais?

ELIMINAR CRIAR
Quais atributos considerados Quais atributos nunca
indispensaveis pelo setor oferecidos pelo setor
devem ser eliminados? Devem ser criados?

ELEVAR

Quais atributos devem
ser elevados bem acima
dos padrdes setoriais?




MatrizE el

Abaixo a Matriz Ex. do vinho “yellow tail” nos EUA — Fig. 2.4

ELIMINAR

Terminologia e distin¢coes
Enoldgicas

Qualidade do envelhecimento
Investimentos em marketing

ELEVAR

Preco em comparagéo com o
de vinhos populares
Envolvimento dos varejistas

REDUZIR

Complexidade do vinho
Variedade de vinho
Prestigio dos vinhedos

CRIAR

Facilidade de beber
Facilidade de escolher
Diversao e aventura

Curva de Valor

FIGURA 2.3

Matriz de avaliagao de valor do [yellow tail]
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D) A correta leitura da Curva de Valor

A matriz de avaliagc&o de valor cria condi¢Bes para que as empresas
vejam o futuro no presente. Para tanto, as empresas devem aprender a
ler as curvas de valor.

Como caracteristica intrinseca das curvas de valor de um setor percebe-
se uma riqueza de conhecimentos estratégicos sobre a situacédo presente
e futura de um negécio.

As Curvas de Valor possibilitam 6 leituras sobre a estratégia:

- Estratégia OA = ...

- Empresa a Deriva = ...

- Excesso de Atributos = ...

- Estratég. Incoerente = ...

- Contradicdes Estratég. = ...
- Empresa c/ Foco Interno = ...

Leituras possiveis sobre a estratégia do negécio:

- Estratégia OA = A 12 pergunta respondida pelas curvas de valor é se o
negécio realmente tem condigGes de ser vencedor. Qdo. a curva de valor da
empresa, ou a de seus concorrentes, atende as 3 qualidades que definem uma
boa estratégia do oceano azul - foco, singularidade e mensagem consistente
ao mercado - a empresa esta na trajetéria certa.

- Empresa a Deriva =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. A estratégia implicita ou explicita da empresa tende
a tentar superar a concorréncia na base do custo ou da qualidade.

- Excesso de Atributos = Qdo. a curva na matriz de Av. de Valor mostra que
os niveis de oferta da empresa séo altos em todos os atributos, a pergunta
cabivel é: Sera que a fatia de mercado e a rentabilidade sdo compativeis com
esses investimentos? A resposta sendo negativa, a matriz sinaliza que a
empresa pode estar entregando demais aos clientes, ou seja, fornecendo em
excesso os elementos. A fim de promover a inovacao de valor, a empresa
deve decidir quais atributos deve eliminar e reduzir - em vez de apenas elevar
e criar atributos — sé assim havera uma curva de valor singular.




- Estratég. Incoerente = A curva de valor como um zigue-zague sem rima e
ritmo, no qual as ofertas tragam um emaranhado de "altas e baixas, altas e baixas,
etc..." - sinaliza que a empresa ndo tem uma estratégia coerente, mas, ao
contréario, um conjunto de subestratégias independentes. E até possivel que cada
uma delas isoladamente faga sentido, mantenha a empresa em atividade e ocupe
todo o pessoal; mas, em conjunto, pouco diferenciam o neg6cio em relagédo ao
melhor concorrente ou proporcionam uma visao estratégica clara.

- ContradicOes Estratég. = Sera que existem contradigfes estratégicas?
Esses sdo os casos em que a empresa oferece altos niveis de atributo de
valor, ao mesmo tempo em que ignora outros que atuam como fontes de
apoio e sustentacdo. Um exemplo é efetuar altos investimentos na facilidade
de uso do site da empresa, mas nao corrigir sua baixa velocidade de acesso.
Tb. se encontram inconsisténcias estratég. entre os niveis de oferta e precos.

- Empresa ¢/ Foco Interno = A analise da linguagem da matriz ajuda a
empresa a compreender a que distancia ela se encontra da criagdo de
demanda setorial. Ao desenhar a matriz de avaliagcdo de valor, de que
maneira a empresa rotula os atributos de valor do setor ? Por exemplo, usa a
palavra megahertz em vez de velocidade ? O tipo de linguagem usada na
matriz de Av. de Valor reflete se a visédo estratégica da empresa resulta de
uma perspectiva "de fora para dentro”, orientada ao mercado, ou de "de
dentro para fora", movida pelas operacdes internas.

Conceitos Gerais OA e
consideragdes sobre
Inovacao de Valor

[




Movimento estratégico

Um conjunto de decisdes e acles

gerenciais que resultam em importantes produtos e
servigos capazes de criar novos mercados.

Gerar uma Inovacao de Valor é concentrar o
foco em tornar a concorréncia irrelevante, oferecendo
saltos no valor para os compradores e para as proprias
empresas.

Inovacéao de Valor

Atribui a mesma énfase ao ValOr ealn ovagc ao.

Valor sem inovacéao tende a concentrar-se na criacao
de valor em escala incremental, algo que aumenta o
valor, mas néo é suficiente para sobressair-se no
mercado.

Inovagdo 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.




Inovacao de valor - quando as empresas alinham
inovac&o com utilidade, com preco e com ganhos de custo.

Alnovacao de valor é mais do que inovagéo. E
estratégia que abarca todo o Sistema de atividades da
empresa.

Alnovacao de valor desafia o paradigma comercial
tradicional - VValor x Custo.

Valor e Inovacgao
Parametros para gerenciar Portfolio de Negdcios

« Alnovacao é imprescindivel porque, sem ela, as
empresas caem na armadilna das melhorias competitivas.

« O valor é fundamental porque as idéias inovadoras
serdo lucrativas apenas se estiverem relacionadas com
os atributos pelos quais os clientes estejam dispostos a
pagar precos compensadores.




Inovacéo de valor
A pedra angular da estratégia do oceano azul

de valor

Valor para o
comprador

Busca simultanea de diferenciacéo e baixo custo

Valor para os compradores - decorre da
utilidade e do preco dos produtos e servigos

Valor para a empresa — resulta do preco em
comparagao com 0s custos

S6 se alcanca a inovacao de valor quando todo o
sistema de atividades da empresa, envolvendo
utilidade, preco e custo, se alinha de maneira

adequada. A estratégia do oceano azul integra todo o
espectro de atividades funcionais e operacionais da empresa.
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Realizando os ...

Principios de Formulacao (4)
da Estratégia do OA

Os 6 principios gerais da estratégia do
Oceano Azul

Principios de formulacao (4)

» Reconstrua as fronteiras do mercado.

« Concentre-se no panorama geral, ndo nos numeros.
» Va além a demanda existente.

» Acerte a seqliéncia estratégica.

Principios de execucéo (2)
» Supere as principais barreiras organizacionais.
 Introduza a execucdo na estratégia.

11



10 Principio
Reconstrua as fronteiras do mercado

Objetivo: se libertar da concorréncia e criar
oceanos azuis, comercialmente atraentes.

Grupos Estratégicos
Dentro dos Setores

Apelos funcionais
E emocionais dos
compradores

12



Principio
Concentre-se no panorama geral,
nao nos numeros

Alinhar o processo de planejamento estratégico para concentrar-
se no panorama geral e aplicar essas idéias no d€SENNO da
matriz de avaliacdo de valor da empresa.

Os quatro passos p/ a visualizagao da

A
estrategia
1.Despertar visual 2. Exploragéo 3. Feira de 4.Comunicagéao
visual estratégia visual  visual
.Compare sua .Saia a campo para . Receba feedback .Distribua os seus
empresa com 0s explorar as seis sobre a matriz de  perfis estratégicos
concorrentes fronteiras que avaliacdo de valor iniciais e finais numa
desenhando a levam a criacéo de de alternativas, Unica pagina para facil
matriz de oceanos azuis. oriundo de clientes, comparacéo.
avaliacdo de clientes dos
valor referente a concorrentes e n&o-
situacao vigente. clientes.
.Obsenve as .Apbie apenas os
.Identifique onde vantagens .Desenhe a sua projetos e iniciativas
sua estratégia deve diferenciadoras de futura matriz, com que permitam a sua
ser alterada. produtos e senicos base em insights empresa fechar as
alternativos. resultates ds lacunas na
obsenvacdes de implementacéo da
campo. nova estratégia.
.Veja que fatores se .Use o feedback na
devem eliminar, construgédo
criar ou mudar. damelhor estratégia

para o futuro.
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MAPA PMC

pioneiro-migrante-conformado

Pioneiros — sdo o0s negocios que oferecem valor sem
precedentes. Sao 0s desbravadores de estratégias do oceano azul
e constituem as fontes mais poderosas de crescimento lucrativo.

Migrantes — expandem a curva da empresa, fornecendo
aos clientes mais por menos, mas nao alteram sua forma

basica. Esses negdcios oferecem valor incremental, mas néo inovador.

Conformados — negécios cujas curvas de valor se ajustam
as caracterisitcas basicas do setor. Sdo empresas imitativas e
conformistas.

Principio
Va além da demanda existente

Questione duas praticas da estratégia convencional:
Foco nos clientes existentes e segmentagao.

Para ir além da demanda existente, PENSE:

— NnosS nao clientes
— NOS pontos em comum
— na de-segmentacao

14



Trés niveis de nao-clientes

Terceiro
Nivel

Primeiro
Nivel

Seu
mercado

Principio

Acerte a sequéncia estratégica

 Utilidade para o comprador
* Preco

« Custo

» Adocéo

15



Ciclo da experiéncia de compra

Estagios do ciclo Alavancas da utilidade

» Compra * Produtividade do comprador
* Entrega » Simplicidade

* Uso » Conveniéncia

* Suplementos * Risco

* Manutencao » Diverséo e imagem

» Descarte * Preservacédo ambiental

Identificar o corredor de pre¢co da massa

Passo 1 Passo 2

Mesma Forma diferente, Forma e fungéo — Especificar um nivel

forma  mesma funcéo y leerengest,' dentro do corredor de preco

esmo objetivo
Nivel de
2 precificacdo
e
J ot Alto grau de protecéo
aupet legal e de recursos

Corredoi de sdi Algum grau de ao
Preco de massa . - sfegalge de re(l:tljmtrsgga

infey; . .
Mlerior Baixo grau de prote¢éo
) legal e de recursos
J

O tamanho do circulo € proporcional ao niimero
de compradores atraidos pelo produto/servico

16



Modelo de lucro da estratégiado OCeano azul

Preco estratégico ‘

l

e de e,

Meta de custo ‘

| I

InovagOes de custo e _
de processos de negocio Parcerias

Inovacéo de precificagéo

Teste de idéias do 0Cceano azul (Toa)

Assinale
aqui

o A utilidade é excepcional? As razes
Utilidade | paracomprar seus produtos e servigos
sdo irresistiveis?

Seu preco € facilmente acessivel

Preco para a massa de compradores?
Sua estrutura de custos é compativel
Custo com a meta de custo?
= Vocé enfrentou antecipadamente
Adocao As barreiras a adogdo?

17



Realizando os ...

Principios de Execucao (2)
da Estratéegia do OA

Principio
Supere as principais
barreiras organizacionals

Cognitiva: despertar os empregados para a necessidade
da mudanca de fundamentos.

Limitagdo de Recursos: quanto maior for a mudanga na
estratégia, mais se necessitara de recursos para executa-la.

Motivacao: para promover uma ruptura com o status quo.

Politica Organizacional: para as pessoas nao serem
abatidas antes de ficarem em pé.

18



Principio
Embuta a execucao na estratégia

Os resultados dependem do desempenho de
todos, do topo as linha de frente.

TODOS os membros da organizagdo estdo
alinhados com a estratégia e sempre

dispostos a apoia-la em todas as circunstancias.

Ferramentas e Modelos de

Analise da Estratégia OA

19



Ferramentas e Modelos de Analise

18) A matriz de avaliacao de valor = instrumento de
diagnostico e modelo para o desenvolvimento de uma
estratégia consistente de oceano azul.

Propoésitos:

» Captar a situacao atual no espaco de mercado conhecido

» Retratar o nivel de oferta de cada atributo segundo a
percepcao dos compradores.

2%) O Modelo das Quatro Acdes

REDUZIR

Quais atributos devem ser
reduzidos bem abaixo dos
padrdes setoriais?

ELIMINAR Nova CRIAR
Quais atributos considerados curva Quais atributos nunca
indispensaveis pelo setor de Valor oferecidos pelo setor
devem ser eliminados? Devem ser criados?

ELEVAR

Quais atributos devem
ser elevados bem acima
dos padrdes setoriais?

20



eliminar — reduzir — elevar - criar

Induz as empresas a nao so6 responder as quatro
perguntas do modelo das quatro a¢des, mas também
a agir com base nelas, para construir uma nova

curva de valor.

Beneficios:

» Forcga-as a buscar simultaneamente diferenciagéo e baixo
custo, para romper o trade-off valor-custo.

» Destaca imediatamente as empresas que se concentram

apenas em elevar e criar;

« E compreendida com facilidade por equipes de qualquer nivel
» Estimula as empresas a investigar os atributos de valor

eliminar — reduzir — elevar - criar

Caso do vinho “yellow tail” nos EUA

ELIMINAR

Terminologia e distin¢coes
Enoldgicas

Qualidade do envelhecimento
Investimentos em marketing

ELEVAR

Preco em comparagéo com o
de vinhos populares
Envolvimento dos varejistas

REDUZIR

Complexidade do vinho
Variedade de vinho
Prestigio dos vinhedos

CRIAR

Facilidade de beber
Facilidade de escolher
Diversao e aventura

21



eliminar — reduzir — elevar - criar

Caso do Cirque de Soleil

ELIMINAR

Astros circenses

Espetaculos com animais
Descontos para grupos
Espetaculos em varios picadeiros

ELEVAR

Picadeiro Unico

REDUZIR

Diverséo e humor
Vibracao e perigo

CRIAR

Tema

Ambiente refinado

Varias producdes

Musicas e dancas artisticas

Como oprocesso justo
afeta as atitudes e os comportamentos

Processo de
formulagao —
da estratégia

Processo Justo
Envolvimento, explicacéo,
clareza das expectativas

Confianga e comprometimento

Atitudes

“Sinto que minha opinido é
Importante”

Comportamento

Cooperacao voluntéaria

“Irei além do cumprimento do dever”

Execucédo
da estratégia

Supera as expectativas

Auto-iniciativa

22



Os trés “Es” do processo justo

e Envolvimento
e Explicacédo

« Clareza de Expectativas

Consequiéncias sobre a execucao da estratégia
da presenca ¢ auséncia de _
processo justo naelaboracao da estratégia

COOPEracan

RECONNECIMENTO ValllEr

Intelectual
glemocional

Processo Coniiencae

COMpPrometmento

juste Execucao da

estrategia

Transyresséo Inclignacio Descorfiarnce Recusa i
o processy inteleciual e e EXecUizr 2l
Justo arnocionzl resserntimeanto egiraideia
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Barreiras a imitacdo de estratégias
do oceano azul

+ Ainovacéo de valor néo faz sentido para a logica
convencional das empresas.

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

* Monopolio natural: 0 mercado raramente comporta
um segundo participante.

+ Patentes ou licencas quase sempre bloqueiam a
imitac&o.

Barreiras a imitacdo de estratégias
do Oceano Azul - OA

« Grandes volumes geram rapidas vantagens de custo

para o inovador de valor, desencorajando a entrada de

seguidores no mercado.

* As externalidades de rede desestimulam as imitacdes.

« Em geral, a imitagéo também exige mudancas
politicas, operacionais e culturais significativas.

* As empresas que inovam em valor promovem vibracao

com a marca e conquistam clientes leais, que tendem
a rejeitar os imitadores.
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Va mais longe! o, |
f Acesse 0s sites das empresas citadas no livro.

httﬁé//www.cirquedusoleil.com/CirqueDuSoIeiI/fr/defauIt.
m

http://www.casellawines.com.au/ L. l
http://www.netjets.com/ Do Co Mo’ ( \
http://www.nttdocomo.co.jp/english/ @
http://www.championenterprise.com/ -

http://www.novonordisk.com.br/documents/home_page/
document/index.asp

http://www.callawaygolf.com/Global.html
http://www.pret.com/
-.\ http://www.jcdecaux.com/content/jcdecaux_fr/accueil/#

[yellow tail]

http://www.yellowtailwineusa.com/blog/ tails, you win.




http://www.cirquedusoleil.com

S 4

!
GRACEFUI/iT
ACRUBATH"- ‘AND
JNNINGU ACTING

http://www.netjets.com/

. NETJETS EUROPE

NETJETS"
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Fly ferry free to the

maost popular destinations
around the world

Entor your US/Canada POSTAL CODE T
or click here to find a Curves near you.

Is Curves Right for Me?

s Curves Right for Me?
Curves Smart
Interoctive Circuit Demo
The Curves Difference
The Thirty Minute Workout
Wht Members Say
Success Stories

Curves will work for you if:
“ou're looking for a workout that can burn up to 500 calories in just 30 minutes,
The only thing standing between you and your goals is your busy schedule.

Choose your longuage: ou like having a free Curves trainer there to guide and motivate you during each

English ;I waorkout,

“ou like being surrounded by the motivation and inspiration of other women,
Other Curves websites:

MyCurves.com ¥

‘You are a highly athletic person or have never worked out in your life.
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http://www. lexus.com/
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http://www.nabiusa.com

http://www.philips.co.uk

-
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