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o poema “O eu! O vida!”, o poeta e ensaista americano Walt
Whitman reflete sobre as dificuldades e aflicdes que definem a
experiéncia humana. “O que ha de bom no meio disso tudo, 6 eu,
0 vida?”, pergunta. Sua resposta nunca nos deixou: todos nos,
individual e coletivamente, podemos contribuir com um verso
para a poderosa peca que ¢ a vida.

A vida, sem davida, tem seus desafios e aflicoes, mas nio esta
aléem de nossa capacidade de molda-la. Simplesmente por
existirmos, somos todos capazes de contribuir com um verso e,
assim, influenciar o rumo da vida, e talvez até sua beleza, ainda
que apenas um pouquinho.

Qual serad seu verso? Qual serd o nosso? Nunca deixamos de
nos fazer essa pergunta. O que queremos defender? Em que arco
narrativo queremos concentrar nossos esfor¢cos na esperanca de
acrescentar um pequeno verso a poderosa pega que ¢ a vida para
ajudar o mundo a avancar?

Para nos, especialistas em negocios, ndao € o mundo definido
pela competicao e pela divisao de mercados ou do proprio globo,
que gostariamos que avancgasse; um lugar onde o lucro de um ¢



obtido a custa de outros. A competicdo existe € ndo faltam
situagdes em que um ganha e outro perde, mas nao foi isso que
capturou nossa imaginacdo; nem sequer acreditivamos que o
mundo precisasse de mais cenarios desse tipo. O que admiramos,
0 que nos inspira, sdo as organizacoes € os individuos que vao
além da competicao para criar novas fronteiras de oportunidade,
crescimento € empregos, nas quais O Sucesso nao consiste em
dividir um bolo cada vez menor, mas em criar um bolo
economico maior para todos — o que chamamos de oceanos azuis.
Os oceanos azuis consistem menos em disrup¢do € mais em
criacdo ndo disruptiva, na qual o lucro de um nao precisa ser
obtido a custa de outros.

Mas como traduzir aspiracdo em acao, intencdao em realidade?

Precisamos de um mapa capaz de mudar nossa perspectiva ¢
libertar nossa imaginacado, que nos permita parar de acreditar nos
limites do hoje para vermos e criarmos as possibilidades do
amanha. Para isso, devemos inspirar confian¢ca em ndés mesmos €
em nossa equipe porque, embora todos nos estejamos cheios de
energia criativa e resiliéncia, no fundo a maioria também ¢
incrivelmente delicada e vulneravel. Sem a confianca para agir,
poucos irdo se aventurar por um caminho novo, por mais
compreensivel que seja o mapa. Desejamos fazer a diferenca, mas
temos medo de ndo conseguir. A confianca ¢ aquela qualidade
magica que nos permite superar as duvidas silenciosas que pesam
sobre nods. FEla nos mostra o caminho emocional a frente,
permitindo que acreditemos em nds mesmos € confiemos no
processo.



Este livro ¢ a resposta a esse desafio. Ele se baseia em nossa
jornada de quase trés décadas de pesquisas sobre o oceano azul,
na qual estudamos organizac¢des grandes € pequenas, com € sem
fins lucrativos, e governos que foram além da competicdo em
mercados existentes e ja saturados — o que consideramos oceanos
vermelhos — e alcangaram novos patamares de confianca, criacao
de mercado e crescimento. Ao estudar tanto aqueles que
obtiveram sucesso quanto os que falharam em realizar essa
mudanga, aprendemos que, para qualquer processo funcionar, ¢
preciso reconhecer nossas duvidas, aumentar nossa confianga e
liberar nossa criatividade utilizando métodos comprovados.

Em A transicdo para o oceano azul, as pessoas € NoOSsO
espirito humano sdo colocados no mesmo plano com processos
testados e ferramentas de criagao de marketing para levar voce,
sua equipe e sua organizacdo dos oceanos vermelhos para os
azuis, de modo que todos assumam e conduzam o processo rumo
ao sucesso. O livro fornece um guia passo a passo que qualquer
um pode seguir, com ligdes sobre o que funciona, o que nao
funciona e como evitar armadilhas em potencial ao longo do
caminho.

Fizemos nossa escolha pensando no verso que queremos
trazer ao mundo. Acreditamos firmemente que todos nds somos
capazes de criar novas fronteiras e versos proprios. Como Nelson
Mandela observou certa vez: “Sempre parece impossivel até que
seja feito.” Esperamos que este livro possa ajuda-lo a fazer sua
escolha.
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Ir além do melhor

uando toco musica, sinto-me como se estivesse em um
mundo belo e infinito.”

Em 2008, em meio a devastagao do Iraque — um pais dividido
religiosa e etnicamente, sofrendo com privagdes e guerra —, Zuhal
Sultan teve um sonho. A pianista iraquiana de 17 anos queria
criar a primeira orquestra jovem de seu pais € viajar com ela ao
exterior. O Iraque, porém, tinha poucos professores ou musicos
formados e faltavam instrumentos de qualidade. Isso sem falar
nas diferengas culturais seculares que dividiam a juventude
iraquiana.

Por onde comecar? Zuhal tentou encontrar um maestro na
internet. Paul MacAlindin, um maestro escocé€s com formagao em
musica classica, respondeu e concordou em dirigir a Orquestra
Jovem Nacional do Iraque (OJNI ou NYOI, na sigla em inglé€s).



Paul nao demorou a perceber que, além de musico, precisaria
ser um estrategista, ja que a orquestra nao teria chance se
competisse nas mesmas condi¢des que as orquestras jovens de
outros paises. O setor era muito competitivo, dominado por
orquestras europeias de nagcdes como Franga, Itdlia, Espanha e
Reino Unido. Compostas por jovens musicos altamente treinados
e com grandes habilidades técnicas, essas orquestras contavam
com solistas e maestros convidados de nivel internacional e
realizavam execucdes refinadas de obras-primas classicas de
compositores como Brahms, Beethoven e Mahler. Para se
distinguir € a0 mesmo tempo manter os custos baixos, Paul
percebeu que a OJNI teria de romper com a tradigdo do setor e
redefinir o que significava ser uma orquestra jovem nacional.

Em vez de se concentrar na exceléncia técnica e na
sofisticagdo musical, a OJNI enfocaria o poder da musica de
curar, reduzir as diferencas mais profundas e exibir a gloria oculta
da rica heranca cultural iraquiana. Para isso, Paul diminuiu a
dependéncia da orquestra da exceléncia musical e do repertdrio
europeu sofisticado e decidiu ndo convidar solistas € maestros
famosos, o que reduziu de forma significativa os custos.

No lugar de tudo isso, Paul € Zuhal reuniram um grupo de
musicos jovens que tocariam musica iraquiana original de
influéncia curda e arabe, colocando-a no mesmo nivel de
composicoes de Haydn, Beethoven e Schubert, que eles também
interpretavam. Para a descrenca de muitos, a OJNI reuniu sunitas
e xiitas, arabes e curdos de ambos os sexos. Assim, Paul e Zuhal
criaram uma orquestra que demonstrou a esperanca € o empenho
dos jovens iraquianos em construirem juntos um futuro melhor a



partir da destruicdo da guerra. Nas palavras do membro da OJNI
Mohammed Adnan Abdallah: “A musica € a lingua da paz e faz
as pessoas amarem umas as outras. Quando os musicos sentam
para tocar juntos, comunicam isso.”!

O resultado: a OJNI tornou-se conhecida como a “Orquestra
Mais Corajosa do Mundo”, um titulo originalmente concedido
pela emissora britanica Sky News. Aquele poderia ndo ser o
grupo de jovens musicos mais perfeito tecnicamente, mas talvez
fosse 0 mais inspirado. A OJNI destacou-se das orquestras jovens
de outros paises, angariando elogios, aplausos de pé e atengao ao
redor do mundo. Atraiu publicos novos que jamais haviam
assistido a concertos de musica classica e conquistou um dos
maiores numeros de seguidores nas midias sociais entre todas as
orquestras jovens. Mais do que 1isso, mostrou aos jovens
iraquianos que eles podiam criar uma narrativa diferente para seu
pais, uma que nado fosse de destruicdo, 6dio e guerra — mas de
paz, esperanca e solidariedade.’

Paul MacAlindin é um maestro inteligente e refinado. E
esfor¢ado, procura dar o melhor de si e sente paixdo por fazer a
diferenca. No entanto, sera o primeiro a admitir que ndo ¢ um
génio nem o empreendedor tipico. Em muitos aspectos, Paul ¢
como a maioria de nos. Apesar das restricoes organizacionais, das
dificuldades que iam dos recursos escassos a limitagao de grandes
talentos, Paul e os membros da OJNI criaram uma estratégia que
foi criativa e de baixo custo, permitindo a orquestra se manter
distante da concorréncia feroz e obstinada.

Paul e os jovens musicos da OJNI ndo estdo sozinhos.



De orquestras a fritadeiras

Vejamos o caso do Groupe SEB, multinacional francesa
fundada em 1857. Como a maioria das multinacionais grandes e
consagradas, o Groupe SEB ¢ dirigido por gestores profissionais
— muitos deles hda anos na empresa —, possui uma cultura
arraigada e sua parcela de burocracia e politica interna. Como a
maioria dos fabricantes de eletrodomésticos, seus negocios
vinham enfrentando uma concorréncia cada vez mais intensa €
pressdo sobre as margens de lucro. As fritadeiras elétricas de
batata do grupo, por exemplo, lutavam para se destacar em um
mercado que vinha encolhendo 10% ao ano.

Reconhecendo a necessidade de escapar dessa competicao
intensa, Christian Grob, o chefe do setor de eletrodomésticos de
cozinha na época, e sua equipe resolveram mudar a situacido. Os
gestores do Groupe SEB estavam um tanto céticos. Afinal, o que
poderia ser feito em relagdo as fritadeiras se aparentemente o
preco era o unico fator que influenciava as vendas?

Christian e sua equipe pensavam de forma diferente. E se
todas as empresas do setor estivessem operando sob um mesmo
conjunto de premissas que limitavam a atratividade de seus
produtos e a demanda por eles? O que aconteceria se essas
premissas fossem repensadas? A equipe de Christian decidiu
fazer justamente isto: identificar e desafiar as premissas mais
basicas do setor. E entdo tiveram uma revelacgao.

Descobriram que havia dois fatos que todos aceitavam sem
questionar — dois fatos que, basicamente, definiam o setor. O



primeiro era que para fazer batatas fritas era preciso fritar. O
segundo era que, para fritar, era preciso muito 6leo.

Obvio? Sim. Entretanto, essas premissas nio testadas faziam
o setor ignorar uma série de problemas. Os 2,5 litros de 6leo de
cozinha necessarios para usar a fritadeira eram caros. Uma vez
aquecido, o 6leo torna o manuseio das fritadeiras perigoso. Apos
o0 uso, ¢ dificil descartar o 6leo, o que dificulta a limpeza. Por fim,
todo aquele oOleo torna as batatas fritas nada saudaveis e
incrivelmente caloricas.

Desafiar essas nogOes ja estabelecidas levou a equipe a
redefinir o problema sobre o qual o setor se debrugava: se antes
era “como produzir a melhor fritadeira”, agora passaria a ser
“como produzir batatas fritas saudaveis, de dar agua na boca e
sem fritura”. O resultado foi a ActiFry — um tipo completamente
novo de fritadeira, langado primeiro na Franca, em 2006, e desde
entdo distribuido globalmente. A ActiFry usa apenas uma colher
de sopa de oleo para fritar 900 gramas de batatas, com cerca de
40% menos calorias € 80% menos gordura do que uma mesma
porcdo de batatas fritas tradicionais. Além disso, o aparelho ¢
seguro, facil de limpar e ndo ha problemas de descarte do 6leo. E
as batatas fritas ficam Otimas: crocantes por fora e macias por
dentro.

A combinagdao vitoriosa de batatas fritas saudaveis, pouco
caloricas e deliciosas inspirou Oprah Winfrey a divulgar no
Twitter como ela adora sua ActiFry: “A ActiFry mudou minha
vida. E ndo estio me pagando para dizer isso.”” Depois do
comentario de Oprah, a demanda ndo s6 superou a oferta por toda
a Europa, como o preco das acoes do Groupe SEB subiu 5%



gragas a esse unico produto. A concorréncia levou cinco anos
para entrar no mercado €, mesmo assim, ndo conquistou uma
participacdo significativa, pois ndo conseguiu igualar o que a
ActiFry oferecia, gragas aos registros de patentes do Groupe SEB.
Até hoje, passados mais de 10 anos, a ActiFry permanece a lider
no mercado global. Com esse langamento, o setor também
cresceu cerca de 40%, atraindo clientes novos que nunca haviam
comprado uma fritadeira elétrica.

Orquestras jovens nacionais ¢ fritadeiras claramente fazem
parte de universos distintos. Propdem ofertas diferentes,
competem de maneiras diferentes e atuam em segmentos com
atores distintos. As duas organiza¢des também sao diferentes. A
Orquestra Jovem Nacional do Iraque € uma nova organizagao sem
fins lucrativos, basicamente uma startup. O Groupe SEB ¢ uma
multinacional com mais de 150 anos de historia.

No entanto, por mais diferentes que sejam essas duas
organizacoes € seus setores, elas alcangaram o sucesso da mesma
forma. Ambas deixaram a competicdo em mercados ja existentes
¢ saturados para criar um espa¢o de mercado novo. E embora
enfrentassem barreiras — como acontece em todas as organizagdes
—, as duas as superaram, conquistando a confian¢a e a cooperagao
das pessoas. E isto que denominamos transi¢do para o oceano
azul. Trata-se de um processo sistematico para tirar sua
organizagdo ¢ suas equipes dos mercados implacaveis com
competi¢ao acirrada — o que consideramos oceanos vermelhos,
cheios de tubardes — e leva-las para amplos oceanos azuis, ou
mercados novos livres de concorréncia.



Para aprofundarmos nossa compreensdo da transi¢cao para o
oceano azul, vejamos outro exemplo, este lancado por um
governo, possivelmente uma das entidades mais burocraticas e
resistentes a mudanca e que poucos descreveriam como criativa
ou inovadora.

O dom da segunda chance

Muitos paises enfrentam hoje problemas com o aumento da
criminalidade, a superlotacdo das prisdes e as altas taxas de
reincidéncia. As implicagdes dessa situacao sdao enormes. Custa
caro aos contribuintes. Representa uma ameaca a seguranca dos
cidaddos. E dificil para quem recorreu ao crime e nio consegue se
livrar desse circulo vicioso. E também ¢ doloroso para as
familias.

A maioria dos governos lida com as prisdes superlotadas de
formas convencionais: construindo mais delas ou maximizando
sua utilizacao ao misturar pequenos delinquentes com criminosos
de alta periculosidade. Nenhuma das opg¢des € muito eficaz.
Construir prisdes novas consome tempo e dinheiro, e misturar
presos por delitos menores com criminosos mais perigosos
transforma as prisdes em escolas do crime.

Nas duas alternativas, o foco esta no encarceramento € na
criacilo de um ambiente de seguranca maxima, ndo na
reabilitacdo. A Califérnia, por exemplo, construiu 22 prisoes
desde 1980. Seu orcamento prisional atual gira em torno de 9
bilhdes de ddlares por ano. No entanto, as prisdes permanecem



superlotadas e a taxa de reincidéncia atinge alarmantes 65%. Em
suma, as estratégias existentes para gerir as prisoes podem
funcionar como puni¢do, mas falham no que ¢ mais relevante
para a sociedade: reabilitar os reclusos, permitindo que voltem a
ser integrantes produtivos da comunidade.

Quando o governo da Malasia enfrentou esse mesmo desafio
em 2010, reconheceu que somente uma mudanca na estratégia e
no foco organizacional poderia romper o circulo vicioso do
encarceramento e reduzir a criminalidade. Com esse objetivo, o
governo recorreu a Reunido de Capula Nacional da Estratégia do
Oceano Azul, que havia sido criada em 2009 a fim de criar
estratégias inovadoras e novas praticas capazes de alcancar alto
impacto social com baixo custo. Todos os meses essa reunido ¢
feita com os lideres nacionais, como o primeiro-ministro, o vice-
primeiro-ministro € demais ministros, bem como com os
funcionarios publicos do primeiro escalao, inclusive os das forgas
de seguranca da nag¢do. Dependendo do problema, os
participantes variam ¢ lideres de setores privados pertinentes
também sdo envolvidos.

Na busca de uma solug¢dao criativa para o problema das
prisoes, a reunido de cupula decidiu deixar de usar as melhores
praticas globais como modelo. Em vez disso, como fez Paul
MacAlindin na OJNI e Christian Grob no Groupe SEB, tentou
identificar e desafiar as premissas fundamentais do setor. Uma
das principais era o pressuposto tradicional de que todos os
criminosos precisam ser postos em prisdes. Existiria uma
alternativa as prisdes carissimas, de seguran¢a maxima, que
pudesse exercer alto impacto a um custo baixo?



Ao explorar essa questdo, a cupula identificou uma
oportunidade que os ministros € os profissionais de segurancga
nunca haviam cogitado. Muitas bases militares ao redor do pais
dispunham de terras ociosas com uma boa infraestrutura de
seguranca 1dealizada para impedir o acesso de intrusos, mas que
também seria adequada para abrigar os prisioneiros. Aquelas
terras ociosas poderiam ser convertidas em um ambiente de
seguranca eficaz e de custo reduzido destinado aos criminosos de
baixa periculosidade, que representavam a maior parte da
populacao carceraria.

Os participantes da reunido também questionaram uma
segunda pratica convencional que vinha impedindo que o governo
reconhecesse oportunidades de reabilitacdo: a maior expertise em
reabilitacdo de prisioneiros nao estava sob o dominio do
ministério encarregado das prisoes. Tradicionalmente, os agentes
penitencidrios eram encarregados da reabilitacdo, mas suas
competéncias estavam voltadas para o confinamento ¢ a
seguran¢a — ndo para a educacgdo, o treinamento, 0 emprego € as
necessidades das familias. Essas eram as chaves para a
reabilitagdo e poderiam ser mais bem fornecidas por outros
ministerios.

Ao desafiar e derrubar aquelas premissas consagradas, a
reunido promoveu a transi¢ao para o oceano azul, dando origem
ao Programa de Reabilitacio Comunitaria (PRC). Em vez de
construir prisdes mais caras, a Maldsia foi pioneira em criar
centros do PRC para pequenos delinquentes nos terrenos ociosos
das bases militares. O PRC ofereceu uma solucao rapida e barata
para a superlotagdo das prisoes e assegurou que esses infratores



ficassem fisicamente separados e longe da influéncia dos
criminosos de alta periculosidade. E isso foi s6 0 comeco.

Os Ministérios da Agricultura e da Educag¢ao Superior foram
convocados a fornecer nos centros do PRC capacitagdo
especializada para a criacao de peixes e producao agricola, cujos
produtos sao comercializados em mercados abertos. Os reclusos
rececbem e poupam o dinheiro obtido com as vendas. O
treinamento, além de ensinar habilidades valiosas, oferece a esses
infratores uma alternativa financeira ao crime. O PRC também se
aproxima das familias dos prisioneiros por meio do comissario de
direitos humanos a fim de estimular o contato regular com os
familiares, para quem sdo disponibilizados alojamentos nas
redondezas para que possam permanecer por mais tempo.

Nas prisdes convencionais, os visitantes costumam ficar
separados dos internos por uma janela de vidro e s6 podem
permanecer ali por 30 minutos. J& nos centros do PRC, os
reclusos t€m permissdo para abragar e tocar os cOnjuges € oS
filhos, além da possibilidade de fazer alguma atividade juntos.
Isso cura feridas e relembra aos reclusos que sio amados e
também a importincia de sua reabilitacdo. Ao ganharem a
liberdade, os ex-presidiarios sdo encaminhados aos servigos de
recolocacao profissional do Ministério de Recursos Humanos ¢
podem obter empréstimos do Ministério das Mulheres, da Familia
e do Desenvolvimento Comunitario, caso desejem abrir o proprio
negocio.

O resultado: o PRC representou um salto de valor para os
internos, suas familias e a sociedade, enquanto manteve baixos os
custos do governo. Desde a abertura dos centros do PRC em



2011, a taxa de reincidéncia de pequenos infratores caiu cerca de
90%, sendo apenas 0,6% do indice observado nas prisdes da
California, por exemplo. Suas familias estdo entusiasmadas. A
sociedade estd mais segura. Quanto ao custo, em comparagao
com uma prisao convencional, a constru¢cao de um centro do PRC
¢ 85% mais barata e a administracao custa 58% menos. Com base
no nivel de reabilitagdo atual, espera-se que o PRC forne¢a mais
de 1 bilhdo de dodlares em reducao de custos e beneficios a
sociedade em sua primeira década.

Talvez a maior realizacao do PRC seja a transformacgado gerada
na vida de ex-reclusos: o programa da esperanca, dignidade e
ferramentas para que recomecem € se tornem membros
produtivos da sociedade. Nas palavras de um ex-presidiario do
PRC: “Eu realmente sinto que recebi uma segunda chance.
Aprendi novas habilidades e pude iniciar meu proprio negocio de
reparo de motocicletas com os recursos que acumulei no PRC.
Hoje vejo um novo futuro para mim.”

Da competi¢do no mercado a criacao de
mercado

Lideres de organizacdes costumam acatar € agir com base em
duas premissas fundamentais. Uma delas ¢ que as fronteiras do
mercado e as condi¢des do setor sao imutaveis. Nao ¢ possivel
modifica-las e é preciso desenvolver a estratégia com base nelas.*
A outra ¢ que, para ter sucesso diante dessas limitagdes, uma
organizacdo precisa fazer uma escolha estratégica entre



diferenciagdo e baixo custo. Ou ela entrega um valor maior aos
clientes a um custo maior e, portanto, a um pre¢o maior ou
entrega um valor razoavel a um custo menor. Mas nao se pode
fazer as duas coisas. Portanto, a esséncia da estratégia ¢ vista
como uma escolha entre valor ou custo.’

Mas sera que essas premissas sao mesmo verdadeiras? Sera
que as organizagdes ndo sao capazes de moldar as fronteiras do
mercado ¢ as condigdes do setor em que atuam? Sera que nao
podem criar estratégias que rompam o dilema valor-custo em
busca tanto da diferenciacdo quanto do baixo custo?®

Pense no PRC. A Reunido de Cupula Nacional da Estratégia
do Oceano Azul aceitou como imutaveis as condi¢oes do setor e
do ambiente no que dizia respeito ao aumento progressivo dos
custos das prisdes, as altas taxas de reincidéncia e a criminalidade
crescente? Nao. Ela redefiniu as fronteiras do que significa
encarcerar € reabilitar criminosos. Voltou-se para as prisdes, a
policia, as forcas armadas e os outros ministérios ¢ fez uma
mudanga estratégica e organizacional que transformou e
remodelou as condi¢des do ambiente.

Em relacdo a diferenciacido e ao baixo custo, o PRC nao fez
uma escolha por valor ou custo, preferindo romper com ela. Criou
um salto de valor para os pequenos infratores, suas familias e a
sociedade, com baixo custo para o governo. Ao romper com 0s
modelos e as melhores praticas globais existentes, o PRC fez uma
transi¢do para o oceano azul inédita no setor penitenciario € ao
mesmo tempo conquistou a confianga ¢ o apoio de todos os
membros dos ministérios envolvidos.



A Figura 1-1 ilustra essa dinamica. A curva solida mostra a
fronteira da produtividade classica, que define o limite existente
de um setor, a soma de todas as suas melhores praticas.” A curva
representa os niveis mais altos de valor e os custos
correspondentes que uma organizacao consegue alcancgar, dadas
as melhores praticas tecnologicas e empresariais disponiveis.
Desta forma, a fronteira ¢ o limite onde se executa a estratégia em
um espaco de mercado existente, ou oceano vermelho. Nesse
limite, todos os participantes do setor t€ém a mesma
produtividade: a razdo entre o valor € o custo. Assim, mudancas
no valor para o comprador e custo estdo positivamente
relacionados, isto €, mais de um necessariamente significa mais
do outro. Com isso, para que uma estratégia de competicao no
mercado — ou de oceano vermelho — tenha sucesso, a organizagao
precisa fazer uma escolha entre valor ou custo: ela pode se
posicionar em valor, a chamada diferenciacdo (posi¢ao 1), ou em
baixo custo (posicdo 2). Mas ndo pode se posicionar em ambos.®
Se a oferta da organizagdo estiver posicionada atras da fronteira
de produtividade de seu setor, inevitavelmente serd superada
pelos concorrentes posicionados na fronteira. Portanto, o foco
estratégico estd em como competir € vencer no espaco de
mercado existente.

Essa logica estratégica ndo se sustenta, porém, quando
examinamos o PRC. Do ponto de vista empresarial, o PRC nao
aceitou o limite do setor existente como imutavel nem reivindicou
a fronteira de produtividade das melhores praticas prisionais. Em
vez disso, fez uma transi¢do para o oceano azul que rompeu com
o dilema valor-custo. O PRC foi pioneiro em uma estratégia



inovadora que abriu uma nova fronteira para além do valor-custo
com uma mudanca significativa no tipo ¢ no grau do valor
oferecido. E assim que espacos de mercado sdo criados. A curva
tracejada na Figura 1-1 ilustra essa dinamica alternativa. Aqui a
estratégia esta em busca tanto da diferenciacdo quanto do baixo
custo. Com a abertura dessa nova fronteira valor-custo além da
curva de produtividade existente no setor, um oceano azul ¢
criado e a competicdo na fronteira existente torna-se irrelevante.’



Figura 1-1

Da competi¢do no mercado a criacdo de mercado

Alto A

Valor para o comprador

Baixo

Alto Custo relativo Baixo

Em busca de diferenciacéo ou baixo custo para
% competir na fronteira de produtividade existente
N de um setor, como descrito por Michael Porter

N
\
' Em busca de diferenciac@o e baixo custo para
abrir uma nova fronteira além do valor-custo

Embora a transicdo para o oceano azul aparentemente seja
feita em um passe de magica, ndo ¢ assim que acontece. Existe
um processo sistematico para isso € que ¢ acessivel a todos, quer
vocé se considere criativo ou nao. O processo ndo sO mapeia o
caminho de oceanos vermelhos para azuis, como o faz de modo a
inspirar a confianca das pessoas e envolvé-las desde o principio,
para que elas o compreendam e se engajem na mudanca. A



ActiFry do Groupe SEB, a Orquestra Jovem Nacional do Iraque e
o Programa de Reabilitacio Comunitaria do governo malaio sdo
apenas alguns exemplos de transi¢cdo para o oceano azul feitas por
organizagoes espalhadas pelo mundo que vém aplicando esse
processo, quer no todo ou em parte.

Nossa jornada para o oceano azul

Nossa compreensdao da transi¢do para o oceano azul e o
processo para alcanga-la ndo surgiram da noite para o dia.
Resultam de uma jornada de quase 30 anos de pesquisas, muitas
vezes enfrentando grandes adversidades. Ha trés décadas,
testemunhamos um fendmeno desconcertante que tomou conta de
nossa mente € nosso coragdo € nos colocou nessa rota. Em
meados da década de 1980, a competicdo global vinha se
acirrando como nunca, e, pela primeira vez na historia, as
empresas americanas perdiam terreno rapidamente, um setor apos
outro. Fabricantes de motocicletas, carros, equipamento de
terraplanagem, bens de consumo eletronicos, entre outras tantas,
estavam sendo superadas por um conjunto novo de concorrentes:
as corporagdes japonesas.

Naquela época, ¢éramos pesquisadores sediados em Ann
Arbor, Michigan. Além de lermos a respeito, testemunhamos o
fendmeno em primeira mao. A capital automotiva dos Estados
Unidos era Detroit, a cidade vizinha, e estava arrasada. As trés
gigantes do setor — General Motors, Ford e Chrysler — sangravam
¢ 0s empregos se esvaiam. Empresas estavam fechando as portas.



As pessoas estavam assustadas. Em Michigan, algumas chegaram
a destruir carros japoneses nas ruas por causa do medo e da
ansiedade diante da investida dos novos e fortes concorrentes.
Isso ficou evidente para ndés em uma viagem de carro até Detroit.
Parecia uma cidade-fantasma, com as ruas desertas e lentamente
se transformando em ruinas. Ndo tinhamos dinheiro na €poca,
entdo dirigiamos um carro velho e caindo aos pedagos. A cidade
também parecia cair aos pedagcos — tanto no estado de espirito
quanto na economia.

Basicamente, a economia do mundo desenvolvido entrava em
uma nova fase que representava um desafio. Era a transicao de
uma situagao em que a demanda superava a oferta, decorrente do
fim da Segunda Guerra Mundial, para um jogo mais duro no qual
a oferta superava a demanda, o que significava uma competi¢ao
muito maior. As empresas americanas podem ter sido as primeiras
a enfrentar esse desafio, mas estavamos convencidos de que era
apenas uma questdo de tempo até que organizagdes em todo o
mundo desenvolvido também o encarassem — inclusive as
japonesas. Se ndo estivessem preparadas, cairiam como a outrora
poderosa Detroit.

A partir dessa perspectiva, e desanimados com o que viamos,
procuramos entender nao como enfrentar ou retardar essa
realidade emergente, mas o que seria preciso fazer para prosperar
— ndo apenas sobreviver — a medida que a competicdo se acirrava
no mundo. Com clareza e foco crescentes, as perguntas de nossa
pesquisa surgiram. Especificamente, como uma empresa pode
romper com essa competi¢do sangrenta no oceano vermelho e
gerar um crescimento forte e rentavel? O que € preciso para



superar os melhores, criar um novo espago de mercado e tornar os
concorrentes irrelevantes?

Os resultados iniciais de nossa pesquisa deram origem a uma
séric de artigos sobre estratégia e administracao publicados na
Harvard Business Review e em revistas académicas.!’ Eles
culminaram em nosso primeiro livro, A estratégia do oceano
azul, publicado originalmente em 2005 e que ganhou uma edigao
atualizada e expandida em 2015. A obra foi traduzida para 44
1idiomas, tornando-se um best-seller em cinco continentes. A
verdadeira historia por tras desse sucesso global sao longos anos
de concentragao, esforgo e persisténcia.

Em suma, A4 estratégia do oceano azul articulou uma visao do
universo de mercado composta de dois tipos de oceanos:
vermelhos e azuis. Os oceanos vermelhos sao todos os setores ja
existentes e pelos quais as organizacoes lutam. Oceanos azuis sdao
todos os setores ainda a serem criados, de onde vém cada vez
mais lucros e crescimento. Com base em nosso estudo de 150
movimentos estratégicos, abrangendo mais de 100 anos e 30
setores, expusemos no livro as diferencas conceituais € os padrdes
subjacentes que distinguem os movimentos de competi¢cdo no
mercado — que denominamos estratégia do oceano vermelho —
dos movimentos de criacdo de mercado — que denominamos
estratégia do oceano azul. Fornecemos ferramentas analiticas
para criar oceanos azuis ¢ destacamos por que a estratégia do
oceano vermelho ¢ uma teoria de competicdo no mercado ¢ a
estratégia do oceano azul € uma teoria de criagcao de mercado que
torna os concorrentes irrelevantes. Os termos oceano vermelho,



oceano azul e estratégia do oceano azul logo se tornaram jargdes
da area de negocios.

Uma onda de interesse por esse tema cresceu com rapidez
inesperada a medida que individuos, governos, empresas ¢
organizacoes sem fins lucrativos de todo o planeta comecaram a
olhar o mundo pelas lentes dos oceanos vermelho e azul.
Organizagoes ja estabelecidas se viram em um oceano vermelho,
com uma chamada a acdo para ir a luta e criar oceanos azuis.
Empreendedores defenderam a necessidade de buscar
oportunidades de oceano azul e evitar os oceanos vermelhos. O
foco do interesse e da discussdao passou para um novo patamar,
partindo de “o que € a estratégia do oceano azul?” para “como
podemos aplicar essa teoria € usar as ferramentas para mudar de
um oceano vermelho para um azul?”.

Empreendedores e startups buscavam passos concretos € um
processo sistematico que pudessem seguir para criar € capturar
oceanos azuis com o minimo de risco. Empresas estabelecidas
empacadas no oceano vermelho tentavam entender como passar
para aguas abertas. A questdo para elas era: nossa cultura ¢
burocratica e resistente a mudanca. Por onde comecar o processo?
E como convencer os funcionarios a abragar a ideia e engaja-los,
se eles s6 conhecem e se sentem a vontade com a competicao
classica do setor? Experiéncias anteriores haviam lhes ensinado
que, por mais criativas que fossem as ideias e as tentativas de
mudanca, nada aconteceria sem o eclemento humano. Para
assegurar uma mudanca bem-sucedida, queriam saber como
superar as barreiras organizacionais € conquistar a confianga € a
cooperagao das equipes.



Para enfrentar esse novo desafio de pesquisa, comecamos a
estudar aqueles que haviam aplicado as suas organizagdes nossa
teoria e nossa metodologia para criar € capturar oceanos azuis.
Eram individuos e organizacdes como Paul MacAlindin e a
Orquestra Jovem Nacional do Iraque, Christian Grob e sua equipe
no Groupe SEB, e a Reunido de Cupula Nacional da Estratégia do
Oceano Azul do governo malaio, que gerou e implementou mais
de 100 projetos com base na estratégia do oceano azul desde sua
criacdo em 2009.'! Analisamos os padrdes de sucesso e fracasso e
extraimos ligdes de suas experi€éncias para entender o que
funcionava, o que ndo funcionava e como evitar as armadilhas em
potencial.

Muitos desses individuos e organizacdes procuraram nossa
orientacdo ou de membros de nossa rede global do oceano azul.
Queriam saber como e por onde iniciar a jornada, de que forma
aplicar as ferramentas as novas oportunidades, dimensionar uma
iniciativa de oceano azul relevante e formar a equipe certa para
fazé-la acontecer. Também queriam saber de que maneira obter a
confianga das pessoas no processo, porque somente assim
poderiam gerar a vontade € o empenho para fazer a mudanca
necessaria. Como vocé vera adiante, uma delas ¢ a Kimberly-
Clark Brasil, uma empresa de bens de consumo que navegou para
longe do sangrento oceano vermelho do hipercompetitivo
mercado de papel higiénico brasileiro de 1,5 bilhdo de dolares e
fixou um novo padrao para o setor com seu formato “Compacto”.

Outros aplicaram nossa teoria € nossa metodologia do oceano
azul por conta propria. Soubemos de suas experi€éncias por meio
de propaganda boca a boca, correspondéncia ou artigos na



imprensa, € entdo entramos em contato. A citizenM Hotels, uma
rede de hotéis de luxo com precos acessiveis, ¢ um exemplo.
Atualmente, a empresa esta expandindo sua base de operagdes em
Amsterda e desfruta de um dos melhores indices de satisfacao de
clientes no quesito hospitalidade, enquanto mantém os custos
baixos. A HealthMedia ¢ outro: a empresa estava em dificuldades
em 2006, com vendas de 6 milhdes de dolares, quando criou o
novo espaco de mercado de coaching digital de saude, sob a
lideranca de Ted Dacko. Em apenas dois anos, foi vendida a
Johnson & Johnson por 185 milhdes de dolares. E ha ainda a
Wawa, a rede de lojas de conveniéncia/restaurantes/postos de
gasolina que ocupa a 362 posicdo entre as maiores empresas
privadas dos Estados Unidos. A Wawa obteve um crescimento
explosivo sob a lideranca de seu ex-CEO, Howard Stoeckel,
usando as ferramentas e as i1deias para uma abordagem do oceano
azul — e continua crescendo sob a lideranca do CEO atual, Chris
Gheysens.

De modo geral, nossa andlise englobou casos de empresas que
vendem diretamente para o consumidor (business to customer,
B2C) e empresas que fornecem para outras empresas (business to
business, B2B), além do setor publico e de organizacdes sem fins
lucrativos. Com essas observacoes de campo e nossos estudos de
acompanhamento, descobrimos ndo s6 os fatores em comum que
levam a uma transicdo bem-sucedida para o oceano azul, mas
também as armadilhas e barreiras que podem surgir no caminho.

Para analisar a validade e a aplicabilidade geral de nossas
descobertas em uma escala mais ampla, também avaliamos e
comparamos o0s padroes dos movimentos estratégicos de



organizacoes que fizeram a transi¢do de oceanos vermelhos para
azuis com base nos proprios processos. O objetivo aqui foi
continuar ampliando e aprofundando nossa compreensao de como
escapar da concorréncia acirrada e criar novos mercados. Estudar
tanto as organizagdes que fizeram a mudanca usando
explicitamente nossas ferramentas e ideias quanto aquelas que
nao fizeram ¢ fundamental para obtermos um quadro completo do
padrdo e do processo dinamico de criacao de mercado.

Assim, apos mais de uma década de novos estudos e analises,
chegamos a uma compreensdo aprofundada do que € necessario
para obter sucesso no processo de transi¢cao para o oceano azul.
Podemos resumi-lo em trés componentes-chave.

Os trés componentes-chave de uma transi¢cao
bem-sucedida para o oceano azul

O primeiro componente é adotar uma perspectiva do oceano azul,
para que vocé possa expandir seus horizontes e mudar sua
compreensdo de onde a oportunidade reside.

Organizacdes que abrem novas fronteiras além do valor-custo
pensam de forma diferente daquelas concentradas apenas em
competir nos mercados atuais. Elas levantam conjuntos de
questoes fundamentalmente diferentes que lhes permitem
enxergar ¢ entender as oportunidades e se arriscar de maneiras
inovadoras. Com 1isso, conseguem conceber tipos € graus
diferenciados de valor para oferecer aos clientes que outras nao



conseguem identificar ou descartam como 1mpossiveis ou
irrelevantes.

Com esse campo de visao expandido, ¢ possivel, por exemplo,
imaginar a criacdo de uma orquestra jovem nacional digna de
elogios da comunidade internacional, ainda que ela caregca de
musicos altamente treinados ou instrumentos de qualidade,
ressignificando-a como vitrine da superacdo de divisdes culturais
e promocdo da paz. E possivel imaginar a construcdo de centros
de reabilitagdo em bases militares para pequenos infratores,
embora 1sso desafie a separagdo historica entre for¢as armadas,
policia e administracdo prisional. E possivel imaginar a criacdo de
um novo tipo de fritadeira doméstica capaz de fritar batatas sem
1mersao em Oleo, e ainda mais saborosas e saudaveis.

Muitas organizagdes estdo associadas as melhores praticas de
seus setores, embora se esforcem por romper com elas. A adogao
da perspectiva de um estrategista do oceano azul abre a mente ao
que poderia existir, em vez de limita-la ao que ja existe. Expande
os horizontes e assegura que vocé estara olhando na diregao certa.
Sem expandir e reorientar sua perspectiva, esforcar-se para abrir
uma nova fronteira valor-custo € como correr para oeste em busca
do nascer do sol: por mais rapido que vocé€ corra, ndo vai
encontra-lo.

Embora a perspectiva correta seja fundamental, para a maioria
das pessoas nao ¢ suficiente para que se possa conceber e abrir
uma nova fronteira valor-custo. Eis um dos maiores desafios
enfrentados pelas organizacdes: elas querem escapar do oceano
vermelho, querem fazer uma transi¢do para o oceano azul. Podem
até ter uma perspectiva do oceano azul, no entanto, faltam-lhes as



ferramentas de criacdo de mercado e a orientacdo necessaria para
transformar em realidade sua perspectiva do oceano azul.

O segundo componente, portanto, ¢ dispor de ferramentas
praticas para a criagdo de mercado com orientagdo adequada
sobre como aplica-las para traduzir uma perspectiva do oceano
azul em uma nova oferta comercialmente atraente capaz de criar
um novo espago de mercado.

Se a perspectiva correta ¢ uma questdo de mudar seu
pensamento estratégico fazendo perguntas diferentes, as
ferramentas de criacdo de mercado e a orientagdo permitem que
vocé faga as perguntas certas no momento certo do processo € que
compreenda a importancia das respostas. Juntas, elas
desenvolvem sua competéncia criativa e fornecem a estrutura e os
parametros para vocé organizar seu pensamento a fim de criar e
descobrir o que os outros ndo veem, além de evitar as possiveis
armadilhas que derrubam a maioria das organizacdes. Passo a
passo, vocé€ sera guiado pelas questdes centrais envolvidas na
abertura de uma fronteira valor-custo revoluciondria: como
desafiar as premissas explicitas e implicitas de seu negdcio e seu
mercado? Como identificar o oceano de ndo clientes para criar
uma nova demanda? Como redefinir sistematicamente as
fronteiras do mercado para abrir uma nova fronteira valor-custo
que torne os concorrentes irrelevantes? Como criar ofertas que se
destaquem e, ao mesmo tempo, reduzir os custos? E como
desenvolver um modelo de negodcios de apoio a ser seguido por



sua organizagao para trazer sua visao estratégica ao mercado de
forma lucrativa?

O que torna essas ferramentas € esses modelos tao poderosos
¢ o fato de serem visuais; 1sso os torna faceis de entender e
aplicar, seja qual for o nivel de instru¢do ou criatividade do
individuo. Ao mostrar em um grafico ou diagrama simples como
os fatores criticos se inter-relacionam, essas ferramentas tornam
possivel ver a resposta para cada questdo emergir, mantendo
todos alinhados.

No livro A estratégia do oceano azul, apresentamos essas
ferramentas, mas o grande desafio esta nos detalhes operacionais.
Aqui mergulhamos nesses detalhes. Mostramos como reunir a
equipe certa, organizar o processo € aplicar cada ferramenta de
forma sistematica e na sequéncia correta para produzir resultados,
evitar € superar os obstaculos que podem surgir ao longo do
caminho. Nao estamos falando em oferecer licoes de uma torre de
marfim, mas de habilitar os gestores com orientacao pratica em
cada passo do caminho do oceano vermelho para o azul.

Fazer a transicdo para o oceano azul ¢ uma jornada
transformadora. Requer mais do que uma ideia clara e estratégias
para abrir uma nova fronteira valor-custo. Para avancar rumo a
nova fronteira, ¢ preciso que a equipe venha junto. Sem a
cooperagao voluntaria das pessoas, vocé ficara empacado no
caminho, como qualquer profissional experiente sabe. Embora a
maioria dos trabalhos estratégicos nao mergulhe no lado humano
das organizagdes, o seu deve mergulhar.



Portanto, o terceiro componente é ter um processo humanista,
algo que chamamos de ‘‘fator humano”, que inspire e desenvolva
a confianga das pessoas em assumir e conduzir o processo para a
execucgdo eficaz.

A maioria das organizagOes enfrenta barreiras internas a
mudanga. Pode ser uma barreira cognitiva, porque as pessoas
estdo presas ao status quo; uma barreira politica criada por
divisdOes profundas e “feudos” estruturais que alimentam tensoes e
rivalidades; ou uma barreira motivacional, porque as pessoas se
concentram em realizar o que precisam para se manter no
emprego, mas carecem de energia, paixao € motivagao para fazer
uma diferenca real. Paul MacAlindin e a OJNI, por exemplo,
enfrentaram a barreira intimidante de reunir em uma equipe
pessoas que estavam separadas por anos de guerra civil. No
Groupe SEB, métodos arraigados de fazer as coisas € o ceticismo
representaram barreiras organizacionais duras a serem superadas.
O governo malaio enfrentou os obstaculos classicos que sufocam
a maioria dos governos atuais: feudos ministeriais € tensoes
interministeriais, sem falar na barreira motivacional de uma
mentalidade burocratica, comum no funcionalismo publico.

[ronicamente, nossa pesquisa mostra que as duas praticas
mais comuns usadas pelas organizacOes para a execu¢dao da
estratégia sdo também o motivo do fracasso da maioria das
tentativas de transformacdo. A primeira ¢ que a maioria das
organizagles trata a criacdo e a execu¢dao da estratégia como
atividades separadas e sequenciais: um grupo cria a estratégia e
depois a repassa para outro grupo executar. A maior parte das
pesquisas académicas sobre estratégia e inovacdo reforca a



existéncia dessa bifurcacdo. A segunda pratica esta relacionada a
execucdo: boa parte do tempo e da atencdo ¢ dedicada a
mudangas estruturais e abordagens de incentivos € punicdes,
como mudar amplitudes de gestdo (dar ou tirar fungdes de um
individuo ou uma equipe), alinhar incentivos, criar indicadores de
desempenho e a¢des semelhantes.

Ainda que os incentivos, puni¢des € alteracoes estruturais
tenham sua importancia, pouco contribuem para inspirar €
aumentar a confianca das pessoas, o que ¢ fundamental na criagdo
da mudancga transformadora. Para tanto, as organizagdes deveriam
fazer basicamente o oposto do que costumam fazer.

Em vez de tratar a execug¢do como algo que s6 acontece
depois da definicdo da estratégia, ela precisa estar embutida na
estratégia desde o inicio, ou as pessoas ndo a assumirdo. Além
disso, vocé precisa se concentrar nas emogoes € na psicologia das
equipes, em vez de dedicar quase toda a energia a manipular as
alavancas mecanicistas da estrutura, das puni¢cdes e das
recompensas. Se voce€ conseguir motivar as pessoas inspirando e
desenvolvendo sua confianga para assumir e¢ conduzir a nova
estratégia, elas se empenhardo em concretizar a mudanca e
superar as restricoes organizacionais.

Como conquistar o coragdo ¢ a mente das pessoas e alinha-las
com a nova estratégia? Afinal, a mudanca ¢ sempre assustadora, e
a transi¢cdo para o oceano azul significa pedir as pessoas que elas
deixem aquilo que ja conhecem para desbravar uma fronteira
nova. No entanto, para nossa surpresa, ao estudarmos
organizacoes que fizeram mudancas bem-sucedidas para o oceano
azul, observamos que as pessoas se tornaram mais criativas e



animadas, € que a execucao ndo foi questionada — justamente a
reacao que voc€ sempre desejou obter, mas que costuma ser tao
dificil de conseguir. Por que era assim? Quanto mais pensavamos,
mais claro ficava que havia algo no processo que leva em
consideragdo as pessoas, seus medos, suas insegurangas € a
necessidade de serem tratadas com dignidade e apreco.
Esforcamo-nos por descobrir qual palavra conseguia captar e
descrever esse fator. O mais perto que conseguimos chegar foi o
que chamamos de fator humano.

Concluimos que uma transicdo bem-sucedida para o oceano
azul ¢ fundamentalmente um processo humanista. Ela aceita
nosso fator humano de forma a nos tornar mais competentes e
confiantes do que jamais imaginamos ser. O fator humano nos
inspira a avancgar passo a passo. Reconhece nosso ceticismo e
nossas vulnerabilidades, nosso medo de falhar, nossas duvidas
sobre a existéncia de oceanos azuis, nossa necessidade de
reconhecimento intelectual e emocional para que nos sintamos
valorizados. Ao embutir o fator humano no processo, uma
organiza¢ao consegue transformar o aspecto psicoldgico de sua
equipe e criar um ambiente emocional propicio a mudanga, quer
disponha de 5 funcionarios ou de 10 mil.

O processo de transi¢cao para o oceano azul cria esse ambiente
porque alivia as insegurancas das pessoas, em vez de exigir que
elas mudem. Assim, a confianca delas aumenta a cada passo do
caminho. Isso € feito por meio da atomizacao (decomposi¢ao do
desafio estratégico em pequenas unidades atingiveis), da
descoberta em primeira mao e do processo justo ao longo de toda
a jornada. Esses elementos sdo cruciais para o fator humano do



processo, como revelou nossa pesquisa, porque afetam as pessoas
no nivel mais fundamental. A boa noticia, como vocé descobrira
adiante, ¢ que sao reproduziveis em qualquer organizacao.

Figura 1-2

Os trés componentes-chave de uma transicao bem-sucedida para o oceano azul

Uma perspectiva do oceano azul
para expandir os horizontes das
pessoas e guid-las na diregdo certa

Uma transicio bem-sucedida
para o oceano azul

Ferramentas de criacdo

de mercado com orientacdo
sobre como aplica-las para desenvolver a
competéncia crigliva das pessoas e abrir
uma nova fronteira valor-custo

Fator humano no processo
para inspirar as pessoas e aumentar sua
confianga de modo gue possam assumir
e conduzir o processo

A Figura 1-2 representa a esséncia de uma transicdo bem-
sucedida para o oceano azul em um esquema simples. Os trés
componentes mostrados na figura — uma perspectiva do oceano
azul, ferramentas praticas para a criagdo de mercado com
orientacdo adequada sobre como aplica-las e fator humano no
processo — sdo complementares € atuam em conjunto para
produzir a mudanca. Mas ndo se engane: nao identificamos os
trés componentes-chave da transicdo bem-sucedida para o oceano
azul porque os aplicamos corretamente sempre. Na verdade,
muitas vezes as organizacoes enfrentaram frustragdes e problemas
quando interpretamos mal os componentes. Aprendemos com



muitos erros, o0 que nos levou a enfatizar ainda mais a necessidade
de refor¢ar todos os trés componentes-chave ao longo do
processo.

A transi¢ao de uma organizag¢ao de um oceano vermelho para
um oceano azul ndo acontece em um unico dia ou depois de um
treinamento externo. Tampouco precisa levar anos. Embora o
langamento do ActiFry pelo Groupe SEB no mercado tenha
levado mais de dois anos, em virtude do prazo necessario para o
registro de patentes complexas, as transi¢des para o oceano azul
da Orquestra Jovem Nacional do Iraque e at¢ do Programa de
Reabilitacido Comunitaria em larga escala do governo malaio
foram realizadas em um ano. A medida que as organizacdes
comecam a enxergar os sinais tangiveis de oportunidades para
abrir fronteiras valor-custo revolucionarias, a energia aumenta e
elas ganham um impulso poderoso para a transigao.

Por que a transi¢ao para o oceano azul deveria
ser importante para vocé

Nao ha duvida de que muitos setores precisam de novas
fronteiras valor-custo. O setor de planos de satde, por exemplo. E
também o de energia. A educagdo publica nos Estados Unidos,
ainda que ndo seja vista tradicionalmente como um setor em si,
precisa ser repensada, uma vez que seu baixo desempenho ¢
considerado 1naceitavel € houve um aumento acentuado de
custos. No setor automotivo, embora ndo esteja em queda livre, ¢
evidente a necessidade de desenvolver novas maneiras de



enfrentar problemas ambientais que nao sejam inviabilizadas pelo
custo. De forma semelhante, bancos e outras instituicoes
financeiras imploram por novas estratégias para obter um
desempenho elevado e sustentavel.

Os cenarios projetados pela ONU indicam que, se a tendéncia
de crescimento populacional e de consumo permanecer no ritmo
atual, precisaremos do equivalente a dois planetas Terra na
década de 2030 para gerar recursos suficientes € ar puro para
todos.!? E preciso abrir novas fronteiras valor-custo em 4reas tio
basicas e diversas quanto a produgao e o fornecimento de agua, o
acesso ¢ 0 uso de eletricidade, e o modo como nossas cidades sao
projetadas e geridas, a fim de evitar aquilo que muitos veem
como crises inevitaveis.

Considere o primeiro setor existente que lhe venha a cabeca e
questione: ele tem necessidade de uma transigdo para o oceano
azul? Como esta a relacao entre oferta e demanda? Atualmente, as
empresas estdo sentindo os efeitos de margens de lucro menores,
custos ascendentes, vendas estagnadas ou declinantes e batalhas
por fatias de mercado. E i1sso se observa nos mais variados
setores, da construgdo civil aos saldoes de beleza, da publicidade
aos escritorios de advocacia, das fabricas de papel as editoras.
Mesmo no setor publico e nas organizacdes sem fins lucrativos,
como correios, museus, bibliotecas, instituicoes de caridade e
orquestras de musica cldssica, a demanda esta em queda, os
custos € a concorréncia estdo em alta, e as instituicoes apresentam
dificuldades financeiras.

Em suma, estamos todos pagando pelos oceanos vermelhos a
nossa volta. Para virar o jogo, precisamos criar mais estratégias



criativas capazes de liberar novas fronteiras valor-custo e, com
elas, novos horizontes lucrativos de crescimento. Precisamos de
transi¢oes para o oceano azul.

E voce?

Talvez vocé seja como Paul MacAlindin e a Orquestra Jovem
Nacional do Iraque e administre ou faca parte de uma organizacao
jovem, uma startup ou uma empresa de médio porte. Vocé sabe
que precisa deixar o oceano vermelho da competicdo acirrada
para crescer com lucro, mas nao tem ideia de como fazer i1sso. Ou
talvez vocé faca parte de uma organizagdo grande e estabelecida
com cultura e rotinas arraigadas, além da burocracia tipica, como
as que Christian Grob e sua equipe enfrentaram no Groupe SEB.
Sua organizacao esta presa num oceano vermelho de competicao
sangrenta, mas voc€ ndo sabe como ou se ela conseguira fugir da
comoditizagdo e da guerra de precos que a ameacam. A
mentalidade das pessoas parece estar presa a velhos modelos, mas
vocé sabe que, para aproveitar o que o futuro lhe reserva, uma
mudanga estratégica ¢ necessaria. Também pode ser que voceé
faca parte de um oOrgao do governo, um ministério ou outra
instituicdo do setor publico cujas politicas e praticas ja nao
funcionam mais. Vocé sabe que mudancas fundamentais sdo
necessarias para fornecer um salto de valor com custos menores,
mas ndo consegue sequer comecar a imaginar como ter sucesso.

Se vocé se identifica com qualquer dessas situagdes, a
transi¢ao para o oceano azul ¢ ideal para voceé.

O que esperar



Antes de mergulharmos no processo da transi¢do para o
oceano azul propriamente dito, o Capitulo 2 apresenta os
principais conceitos € mecanismos sobre a criacdo de mercado.
Esclarece a confusdo existente sobre o que ¢ realmente a
estratégia de criacdo de mercado ¢ como ela funciona. Nesse
capitulo abordamos questoes-chave. Por exemplo: o porqué de o
enfoque na destruicdo criativa € na inovacdo disruptiva ser
limitador e captar apenas um quadro parcial de como novos
mercados sao criados; a existéncia de todo um outro universo de
oportunidades de criagdo de mercado que costuma ser ignorado,
embora ndo devesse, € que se baseia na criagao ndo disruptiva; os
motivos pelos quais as inovagdes comemoradas € promovidas
pelos economistas nem sempre correspondem ao que € necessario
para criar novos mercados comercialmente atraentes e capazes de
abrir novas fronteiras valor-custo; € por que vocé precisa entender
a diferenca entre as duas coisas.

Os Capitulos 3 e 4 assentam os fundamentos da transi¢ao para
o oceano azul. O Capitulo 3 delinecia a mentalidade dos
estrategistas do oceano azul e as formas de pensar deles, para que
voce possa adotar o modelo mental necessario para a mudanca. O
Capitulo 4 apresenta em linhas gerais o funcionamento do
processo de transicdo para o oceano azul, explica o importante
conceito de fator humano e como ele inspira ¢ desenvolve a
confianga das pessoas, para que elas assumam ¢ conduzam o
processo ¢ os resultados. Mostra ainda como o processo estimula
a competéncia criativa de todos os envolvidos ao longo da
jornada.



Os capitulos subsequentes discutem os cinco passos da
transicdo para o oceano azul. Em cada um deles, apresentamos
uma nova ferramenta ou um conjunto de ferramentas para
fornecer estrutura e orientagdo analitica a medida que sua
organizacdo ruma para o oceano azul. NOs o orientamos sobre a
aplicacdo da ferramenta a sua situagdo, explicamos como
interpretar os resultados, destacamos as possiveis armadilhas
envolvidas no uso da ferramenta e discutimos formas de escapar
dessas armadilhas para assegurar seu sucesso. Ao mesmo tempo,
voce aprenderd a embutir o fator humano em cada passo, dando a
sua equipe a confianca para explorar novas possibilidades e se
apropriar do processo e dos resultados a medida que se
desenrolam. Assim, a execu¢ao passa a fazer parte do processo,
aumentando a disposi¢do dos funcionarios de participar da
transi¢ao para o oceano azul.

Mais especificamente, o primeiro passo mostra como
comegar, definindo o escopo correto € formando a equipe ideal
para o seu projeto de oceano azul. O segundo passo aborda como
obter um panorama claro da situacdo atual de seu setor e alinhar
as equipes em torno da necessidade de mudanga. Nesse ponto, as
pessoas aprendem a sair de seus feudos funcionais e hierarquicos
e enxergar o cenario global.

No terceiro passo, o processo se desloca do que ja existe para
o que poderia existir, de modo que um futuro atraente possa ser
construido. Aqui vocé aprendera como descobrir os “pontos de
dor” (pain points) ocultos enfrentados pelos clientes e os pontos
de intimidacdo que limitam o tamanho do seu setor — ambos
fatores que vocé pode reverter. Também aprendera como



identificar o cenario de nao clientes que aguarda ser revelado.
Nesse passo, um oceano azul deixa de ser uma metafora ou um
conceito abstrato para se tornar algo palpavel, cujo potencial vocé
consegue definir.

Isso nos leva ao quarto passo, no qual voc€ aprende a aplicar
seis caminhos sistematicos para criar um novo espaco de
mercado. Esse passo mostra como reconstruir as fronteiras do
mercado e criar uma nova demanda. Aqui o processo tambeém
detalha como converter as visoes de campo que vocé adquiriu em
oportunidades de oceano azul concretas capazes de proporcionar
diferenciacao ¢ manter o custo baixo.

Com isso, chegamos ao quinto e ultimo passo do processo.
Aqui, mostramos como selecionar seu movimento para o oceano
azul, conduzir testes de mercado rapidos, finalizar, lancar e
implementar o0 movimento para assegurar que sua proposi¢ao de
valor ¢ modelo de negdcios estejam fornecendo tanto
diferenciagdo quanto baixo custo. Aqui vocé€ aprende a escolher e
fazer seu movimento de modo que seja vantajoso para os
compradores e também para voce.

No epilogo, reunimos tudo isso ao mergulhar profundamente
em uma organizacdo burocratica, convencional e resistente a
mudanga — um governo nacional — para acompanhar sua jornada
de transi¢do para o oceano azul. Mostramos que mesmo em uma
organiza¢ao desse tipo, caracterizada por feudos poderosos, a
transicao para o oceano azul € possivel, resultando em melhores
praticas de trabalho e economia de somas na casa dos bilhdes. Por
meio do processo de mudanca, esse governo aumentou sua
capacidade nao apenas de exercer alto impacto a um baixo custo,



mas tambeém de fazer aflorar a criatividade e a energia das
pessoas que o executam. E agora elas estdo descobrindo a emocao
de criar e capturar oceanos azuis de oportunidades economicas ¢
socials ao abrirem novas fronteiras valor-custo. E se eles
conseguem fazer tudo 1isso, garantimos que vocé também
consegue.

Agora junte-se a nos para aprender, passo a passo, COmo
escapar do saturado oceano vermelho e arrebatar seu proprio
oceano azul de novas oportunidades de crescimento.



Os fundamentos da estratégia
de criacao de mercado

ntes de mostrarmos como fazer a transi¢ao para o oceano azul
— ou seja, transferir sua organizagdo da competicdo no mercado
para a criagdo de mercado —, € preciso primeiro esclarecer o que €
realmente uma estratégia de criagdo de mercado e como ela
funciona.

Ao longo dos anos, observamos que existe muita confusdo
sobre esse tema, pois algumas pessoas ndo conseguem entender
como diferentes perspectivas relacionadas a criacdo de mercado
se encaixam. Algumas equiparam a criagdo de mercado a
destruicdo ou disrupcao criativa, acreditando que ¢ preciso
destruir ou abalar um mercado existente a fim de criar um novo.
Outros relacionam a criacdo de mercado a uma questio de
inovacao e, com frequéncia, enxergam a tecnologia como a chave
para abrir novos mercados. Ha ainda aqueles que veem a criagao



de mercado como sinéonimo de empreendedorismo e acreditam
que esse seja o dominio de empreendedores.

Todas essas visOes estdo parcialmente corretas. Mas tambeém
parcialmente equivocadas, uma vez que apresentam um quadro
incompleto de como os mercados sdo criados. Sem o cendario
completo, muitas oportunidades para fazer uma transi¢do para o
oceano azul podem ser perdidas e os esforcos talvez até sigam na
direcao errada. Por isso desenvolvemos um modelo holistico de
estratégia de criacdo de mercado que, além de mostrar as opgoes
estratégicas disponiveis € como elas produzem transigdo para o
oceano azul, apresenta as consequéncias de crescimento
correspondentes. Com esse modelo, € possivel entender de que
forma as visoes parciais existentes se encaixam no cenario global.

A destruigdo criativa e a inovagao disruptiva
sdo apenas parte do processo

Conversando com executivos, empresarios e lideres
governamentais, observamos um padrdao frequente e sistematico
de associacdo entre criagdo de mercado e os conceitos de
destruicao ou disrupc¢do criativa. Destruicdo criativa ¢ o termo
iconico criado pelo economista austriaco Joseph Schumpeter, que
observou que, embora a competi¢do nos mercados existentes seja
boa, o retorno acaba diminuindo a medida que as necessidades
dos compradores sdo satisfeitas e a competicdo reduz os lucros.!

Portanto, o motor real do crescimento econdmico, argumenta ele,



¢ a criacdo de novos mercados. No entanto, em sua visdo, e€ssa
criacdo depende da destruicio.?

A destruicao acontece quando uma inovagdo substitui uma
tecnologia anterior ou um produto ou servigo existente. A ideia de
substituicdo ¢ importante aqui porque, sem ela, a destruicao
criativa ndo ocorre. Por exemplo, a inovacdo da fotografia digital
destruiu criativamente a industria do filme fotografico ao
substitui-la de forma efetiva. Hoje a fotografia digital ¢ a norma,
e o filme fotografico raramente ¢ usado.

O conceito de disrupcdo reflete o insight de Schumpeter.> O
estudo mais conhecido sobre disrup¢do diretamente aplicavel a
criacdo de mercado é a ideia de inovacdo disruptiva.* Enquanto a
destruigdo criativa acontece quando uma tecnologia, um produto
ou um servigo superior aparece € destroi o antigo, a inovagao
disruptiva comega com a chegada de uma tecnologia inferior, que
cruza o limite de inferior para superior e, com isso, substitui os
lideres do mercado. Um exemplo classico ¢ a disrupgdo ¢ a
consequente substituicdo dos produtores de unidades de disco
para computadores, pegos desprevenidos por disruptores que
inicialmente entraram no mercado com uma tecnologia mais
simples e um desempenho inferior.”

A diferenca, nesse caso, ¢ que a tecnologia que adentra em
um setor ndo precisa ser superior, como sugeriu Schumpeter,
podendo vir em uma espécie de cavalo de Troia cuja inferioridade
inicial ndo parece ameagar o mercado predominante. O resultado
¢ que os principais atores do mercado ignoram o recém-chegado
até que seja tarde demais. O que as duas ideias tétm em comum,



porém, ¢ o foco na substituicdo de concorrentes € mercados ja
existentes.

Para descrever o ato de criagdo de mercado que captura essa
semelhanca mas reconhece as diferencgas entre os dois conceitos,
cunhamos o termo criacdo disruptiva.’® No entanto, por mais
importante que seja a criagdo disruptiva provocada pela
destrui¢do criativa € a inovagdo disruptiva, ela oferece apenas
uma explicacdo parcial de como novos mercados sdo criados.
Como observamos com nossa pesquisa, muitos mercados novos
também foram criados sem abalar os ja existentes.’

A criag¢ao nao disruptiva tambeém gera
mercados novos e crescimento

Vocé ja deve ter ouvido falar do programa infantil Vila
Sésamo. Garibaldo, Elmo, Enio ¢ Beto sio apenas alguns dos
adoraveis Muppets que ensinam as criangcas da pré-escola a
contar, 1dentificar as cores e as formas e reconhecer as letras do
alfabeto. E a melhor parte ¢ que as criancas se divertem tanto
assistindo ao programa que nem percebem quanto estdo
aprendendo. Mas os pais percebem e por isso também adoram o
programa. E a antitese do que muitas pessoas associam com
educacgao. Seduz e diverte enquanto educa os pequeninos.

Vila Sésamo nao abalou nenhum mercado de educacao
infantil. Nao destruiu nem substituiu pré-escolas ou bibliotecas,
nem o habito dos pais de contar histérias para os filhos na hora de
dormir. Pelo contrario, Vila Sésamo abriu uma nova fronteira



valor-custo, que possibilitou 0 novo mercado de entretenimento
educativo que, de modo geral, jamais existira até aquele
momento. Em contraste com a “criagao disruptiva”, Vila Sésamo
¢ o resultado do que chamamos de “criacao ndo disruptiva”, ja
que criou um espaco de mercado novo sem abalar um mercado
existente.

Agora deixemos as criangas de lado e vejamos os homens. A
vida de muitos deles foi revolucionada pelo movimento de
criacao de mercado do Viagra, produzido pela Pfizer. E por acaso
o Viagra abalou algum outro mercado? Mais uma vez, a resposta
¢ ndo. Tratou-se de uma criacdo nao disruptiva. Ao aliviar a
disfunc¢ao erétil, o Viagra solucionou um problema preponderante
¢ que ainda nao havia sido explorado, conquistando o mundo. A
demanda por ele cresceu rapidamente, convertendo-se em um
negocio multibilionario e criando um espaco de mercado novo de
remédios relacionados ao estilo de vida.

Agora pense nos mais de 3 bilhdes de pessoas que vivem com
poucos dolares ao dia. Neste caso a criacdo nado disruptiva
também interveio para solucionar um problema ainda ndo tratado:
a falta de acesso ao capital que vinha alimentando o ciclo de
pobreza. Em 1983, o banco Grameen comegou a oferecer
microcrédito sem exigir garantias, o que possibilitou as pessoas
abrirem negocios ou se dedicarem a agricultura e subirem na
escala de renda, enquanto amortizavam um pequeno debito. Esse
movimento estratégico criou um novo mercado de microfinangas
sem substituir ou incomodar qualquer outro mercado na €poca.
Até entdo, os bancos convencionais haviam simplesmente
ignorado os pobres por considera-los um segmento inadequado



para a concessdao de empréstimos. Desde entdo, as microfinancas
se transformaram em um setor multibilionario com espago de
sobra para o crescimento futuro. Embora ainda esteja em
ascensao, atinge menos de 20% do potencial desse novo mercado,
atualmente atendido por organizacdes com e sem fins lucrativos
mundo afora.

Sites de relacionamento on-line, academias de ginastica,
crowdfunding, roteadores e dispositivos de rede siao apenas
alguns do diversos setores multibilionarios gerados nas ultimas
décadas por meio de criacdo ndo disruptiva. E nao ¢ so6 isso: hoje,
a profissao que mais cresce nos Estados Unidos — perde apenas
para as relacionadas a tecnologia da informagdo — ¢ fundamentada
na criagdo nao disruptiva. Trata-se do /ife coaching, o treinamento
em motivagao e desenvolvimento pessoal. H4 apenas 25 anos, o
setor nem sequer existia. Agora ostenta receitas anuais de mais de
2 bilhdes de dolares. O advento e o crescimento do setor de /ife
coaching nao aconteceram a custa de nenhum setor ja existente.
Dezenas de milhares de novos empregos de coaching foram
gerados sem prejudicar nenhum outro emprego. Pelo contrario, o
setor criou uma nova demanda, a medida que as pessoas passaram
a buscar conselheiros pessoais para se tornarem mais eficazes na
vida pessoal e profissional.

Como esses exemplos mostram, a criagdo ndo disruptiva ¢ um
propulsor tdo fundamental do crescimento novo quanto a criagao
disruptiva.® De fato, como demonstram nossas pesquisas, novos
mercados e ciclos de crescimento sempre foram criados por
ambas. Para ilustrar, considere a evolugdo dos padroes de
classificacdo setorial nos Estados Unidos. Em 1997, o North



American Industry Classification Standard (NAICS) substituiu o
sistema Standard Industrial Classification (SIC), publicado pelo
Censo americano ha mais de meio século. No novo sistema,
setores foram ndo apenas mesclados ou substituidos, mas também
criados, com o numero de setores dobrando de 10 para 20. O setor
de servigos existente no sistema antigo, por exemplo, foi
expandido para sete setores, entre os quais estdo os de
informacao, assisténcia médica e assisténcia social.

Desde 1997, o sistema NAICS foi revisado diversas vezes
para acompanhar o ritmo de criacao, recriagdo e crescimento dos
varios setores. Enquanto o setor de informagdes expandiu-se de
forma significativa na versdo de 2002, a versdo de 2017 incluiu
mudangas em seis dos 20 setores do NAICS para refletir a criagao
de mercados novos. Nessas duas versoes novas, algumas
classificacOes setoriais foram substituidas, ao passo que
categorias inteiramente novas foram criadas para reconhecer o
surgimento de setores novos. Uma vez que esses sistemas siao
projetados para promover a padronizacdo € a continuidade de
cada mercado, essas mudancas revelam o impacto das criacoes
disruptivas € nao disruptivas em moldar os limites dos setores ja
existentes e criar setores novos.

Para ver o cenario completo

Experimente realizar este rapido exercicio: peca a algumas
pessoas que examinem um aposento durante 30 segundos e
memorizem cada objeto vermelho que encontrarem. Assim que o



tempo se esgotar, peca que fechem os olhos € enumerem todos os
objetos azuis que tiverem visto. E isto mesmo: azuis. As pessoas
terao dificuldade em se lembrar de muitos objetos. Conclusao:
aquilo que procuramos determina o que vemos. Quando
pressupomos que o unico meio de criar um novo mercado €
rompendo com um antigo, oportunidades de criagdo nao
disruptiva podem ser facilmente perdidas. As pessoas costumam
concentrar sua atencao no nucleo dos mercados existentes ¢ no
que seria preciso para desestabilizar a ordem vigente. Isso reduz
sua visdo e as deixa cegas para a abundancia de possiveis
movimentos de criagdo de mercado nao disruptiva.

Considere as vantagens potenciais de incluir expressamente a
criacao nao disruptiva em seu pensamento estratégico. Primeiro,
veja o exemplo das startups. Quando empreendedores decidem
desestabilizar um mercado existente, com frequéncia enfrentam
concorrentes ja estabelecidos e que possuem recursos financeiros
¢ de marketing muito maiores do que os seus. Embora seja
verdade que Davi as vezes derrota Golias, € o apelo emocional
dessa historia € bem forte, ¢ mais comum que aconteca o inverso.
Como uma startup nova, vocé realmente deseja enfrentar lideres
consagrados? Talvez. E esse ¢ certamente um caminho possivel.
Mas voc€ nao ¢ obrigado a segui-lo — e esse ¢ um ponto
importante. As oportunidades de criagcdo ndo disruptiva sao
igualmente fortes, € os empreendedores estariam sendo tolos em
nao leva-las em conta também.

Em segundo lugar, considere os concorrentes estabelecidos.
Nas organizagodes ja estabelecidas, o medo de perder empregos ou
o status atual pela destruicdo criativa ou pela inovagao disruptiva



pode levar os gerentes a minarem os esfor¢cos de criagdo de
mercado da organizacdo. Eles podem deixar esses projetos sem
recursos, alocar neles custos gerais indiretos indevidamente ou
relegar os funcionarios envolvidos a Sibéria corporativa, o que
inevitavelmente os faz querer abandonar o projeto. A Microsoft e
varias outras organizagdes enfrentam esse tipo de problema. O
crescimento pela criacao nao disruptiva ¢ menos ameacador, pois
nao desafia a ordem vigente de forma direta. Assim, ao enquadrar
sua estratégia de criagdo de mercado em um contexto mais amplo
que adote tanto as criagoes disruptivas quanto as nao disruptivas —
como faz a transicdo para o oceano azul — as organizacoes
estabelecidas conseguem administrar melhor a politica
organizacional e as ansiedades de seu pessoal-chave.

Por fim, considere os novos empregos. Quando a destruicdo e
a disrup¢ao criativas acontecem, empregos novos sao criados.
Com frequéncia, muitos. No entanto, empregos antigos sao
perdidos. Assim, quando a fita de rolo perdeu lugar para a fita
cassete, substituida pelo CD, que por sua vez seria mais tarde
desafiado pelo MP3, cada um desses mercados sucessivos gerou
crescimento € novos empregos. SO que eles surgiram, em parte, a
custa dos empregos e, em alguns casos, até¢ da propria existéncia
dos negocios que os precederam. Por outro lado, a criagao nao
disruptiva produz crescimento € emprego sem necessariamente
substituir negdcios ou setores existentes.

Nao levantamos esses pontos para enfatizar as vantagens da
criacdo nao disruptiva em relacdo a criagcdo disruptiva. Pelo
contrario, queremos mostrar por que a criagdo nao disruptiva
também deveria ser incorporada ao seu pensamento estratégico.



Precisamos de um modelo holistico de estratégia de criagdo de
mercado que adote as duas modalidades, ja que sdo
complementares.” Separadamente ¢ em conjunto, elas abrem
novas fronteiras valor-custo fundamentais ao crescimento.
Concentrar-se em apenas uma delas levara a uma avaliacao
incompleta e distorcida das oportunidades de criacdo de mercado
em potencial e limitara seus esfor¢os de fazer a transicdo para o

oceano azul.

Um modelo holistico de estratégia de criacao
de mercado

A esta altura, vocé deve estar se perguntando: “Quais
estratégias de criacdo de mercado resultam em criacao disruptiva
¢ quais resultam em criacao nao disruptiva?” Com base em nossas
pesquisas dos ultimos 10 anos, descobrimos que a resposta
depende do tipo de problema que uma organizagdo pretende
solucionar ao fazer um movimento estratégico de criacdo de
mercado.

Existem trés formas basicas de realizar estratégias de criacao
de mercado — e, portanto, transicdo para o oceano azul. Vocé
pode:

e oferecer uma solu¢do revoluciondria para um problema
existente no setor;

e identificar e solucionar um problema totalmente novo ou
aproveitar uma oportunidade inédita;



e redefinir e solucionar um problema existente no setor.

Cada uma dessas abordagens envolve um equilibrio diferente
entre criagdo disruptiva e ndo disruptiva. A Figura 2-1 apresenta
um modelo holistico de estratégia de criagdo de mercado por
meio de um grafico — o jeito mais eficaz de mostrar essas
relacdes. Chamamos esse grafico de “modelo de crescimento da
estratégia de criagdo de mercado” porque mostra qual abordagem
estratégica produz qual tipo de crescimento.

Vamos examinar uma abordagem de cada vez.

Figura 2-1

Modelo de crescimento da estratégia de criagdo de mercado

Crescimento

Criacao nao disruptiva

Criacao disruptiva

3 4 A

Oferecer uma solugée
revolucionaria para
um problema
existente no setor

Redefinir e solucionar
um problema
existente no setor

Identificar e solucionar
um problema totalmente
novo ou aproveitar uma

oportunidade inédita

Trés meios de seguir uma estratégia de criacao de mercado




Oferecer uma solucao revolucionaria para um
problema existente no setor

Quando uma organizacdo cria uma solucdo revolucionaria
para um problema existente no setor, atinge o nucleo das
empresas e dos mercados vigentes, seja de imediato ou ao longo
do tempo. Voltemos ao exemplo da induastria fonografica. Os CDs
foram uma solugdo revolucionaria para o problema de
armazenamento e reproducdo das gravacdes sonoras, que € a
questdo central para quem gosta de ouvir musica. Ao contrario de
seu predecessor, o CD ofereceu “som perfeito para sempre”,
permitindo a transicdo suave de uma cang¢do para outra sem 0S
ruidos e as interrupcoes tipicas das fitas cassete. Nao surpreende
que em pouco tempo o CD tenha substituido o cassete como a
midia musical padrao. Durante anos, as pessoas vibraram com o0s
CDs — até que o tocador de MP3 da Apple, o 1Pod, surgisse
oferecendo outra solucdo revoluciondria para o problema de
armazenar e reproduzir musicas. Mais uma vez, as pessoas
correram para substituir os velhos CDs, agora ultrapassados e
indesejados, pelo 1Pod da Apple e outros tocadores de MP3, que
proporcionam facil acesso a bibliotecas musicais inteiras. Nos
dois casos, o produto existente foi substituido por uma criagdo
disruptiva.

De forma semelhante, o motor de combustio interna
substituiu o motor a vapor, oferecendo uma solugdo
revolucionaria de geragdo de energia para o transporte
motorizado. O mesmo se deu com a fotografia digital, que de fato
substituiu a fotografia analogica e os filmes fotograficos ao



representar um meio muito mais pratico de tirar, revelar,
compartilhar e armazenar fotos.

Portanto, o principal efeito do desenvolvimento de uma
solu¢ao revolucionaria para um problema existente em um setor ¢
a substituicao das ofertas e dos empregos antigos por novos. Os
mercados existentes sdo recriados a partir de sua esséncia e
expandidos além dos limites anteriores, transformando oceanos
vermelhos em azuis. O crescimento ocorre com essa recriacao do
mercado e a expansao de seus antigos limites a medida que a
solu¢dao revolucionaria atrai demanda nova, convertendo antigos
nao clientes em novos clientes. Pense, por exemplo, na
quantidade de pessoas que tiram fotografias digitais hoje em
comparacao com as que tiravam fotos usando filmes no passado.

Identificar e solucionar um problema
totalmente novo ou aproveitar uma
oportunidade inédita

Na outra ponta do espectro, organizacdes que identificam e
solucionam problemas totalmente novos ou criam e aproveitam
oportunidades inéditas abrem novos mercados aléem dos limites
do setor existente. Aqui a disrupcao criativa nem entra em jogo.
Pense no Viagra e no banco Grameen, que identificaram e
solucionaram problemas que nunca haviam sido abordados. Ou
lembre-se da Vila Sésamo e do life coaching, que identificaram e
criaram oportunidades sem precedentes. Todos esses movimentos



criaram novos mercados além dos limites de qualquer setor
existente.

Da mesma forma, o setor multibilionario dos ringtones
forneceu uma oportunidade inédita para as pessoas expressarem
sua individualidade e sentirem um prazer singelo ao receber
ligagdes e ouvir o celular tocando sua can¢do ou seu som favorito.
Se houve alguma disrup¢do aqui, foi apenas na eliminagdo da
monotonia ¢ do tédio das campainhas tradicionais dos telefones.
Esse espaco de mercado foi criado além dos limites existentes do
setor.

Como indica nosso modelo de crescimento, a solu¢ao para um
problema novo ou a captura de uma oportunidade inédita
resultam em criagcdo nao disruptiva porque o mercado gerado nao
erode o nucleo, ou mesmo as margens, dos setores ja existentes.
Esse tipo de crescimento ¢ ndo disruptivo para a sociedade
também, pois aumenta os lucros, as receitas € 0os empregos — €
ainda a imaginacao da sociedade — sem destruir quaisquer outros.
Areas como ciberseguranca, obesidade, populacdes idosas,
realidade virtual e servicos de saide fornecem amplas
oportunidades de criagao ndo disruptiva. O mesmo vale para a
base da piramide — ou seja, muitas oportunidades podem ser
encontradas e problemas podem ser resolvidos entre os bilhdes de

pessoas pobres na base da piramide financeira.'”

Redefinir e solucionar um problema existente
no setor



Entre solucionar um problema existente e identificar e
solucionar um problema totalmente novo ou aproveitar uma
oportunidade inédita estdao estratégias de criacdo de mercado que
redefinem e solucionam o problema no qual um setor se
concentra. A redefinigdo de problemas permite que uma
organizacdo substitua premissas e recrie os limites do setor de
formas inovadoras e criativas. Tomemos o famoso exemplo do
Cirque du Soleil, que deu um salto no tipo € no grau de valor
oferecido ao redefinir o problema sobre o qual o setor se
debrucava. Se antes o problema era como maximizar o
divertimento e a emo¢ao do circo, o Cirque du Soleil o redefiniu
para como combinar o melhor do circo — palhagos, tendas e
acrobatas incriveis — com o melhor do teatro e do balé — o talento
artistico, a musica, a danca e¢ os enredos. Com isso, criou um
novo espaco de mercado entre esses setores, obtendo uma fatia da
demanda de cada um, e, a0 mesmo tempo, aumentou o bolo ao
atrair pessoas novas para o oceano azul desse espago de mercado
recém-criado. Adultos sem filhos e clientes corporativos, que
nunca haviam pensado em ir ao circo, tornaram-se clientes do
Cirque du Soleil.

André Rieu e a Orquestra Johann Strauss também criaram um
novo mercado ao redefinirem o problema no qual o setor da
musica cldssica se concentrava. Apelidado de “maestro para as
massas”’, Rieu apareceu nas listas de melhores concertos mundiais
dos ultimos 20 anos, ao lado de Coldplay, Beyoncé e os Rolling
Stones. Ao contrario das orquestras tradicionais de musica
classica, a orquestra de Rieu combina musica classica e valsas
populares — como “Danubio Azul”, “Barcarolle” e “O Mio



Bambino Caro” — com musica contemporanea, como “Ben”, de
Michael Jackson, ou o sucesso “My Heart Will Go On”, de Celine
Dion, que muitas pessoas consideram mais acessiveis. Rieu
também deixou as pretensiosas salas de concerto, preferindo se
apresentar em estadios grandes com efeitos de luz e som
espetaculares e uma atmosfera divertida e interativa. Enquanto a
maioria das salas de concerto acomoda, em média, no maximo 2
mil pessoas, os estadios nos quais Rieu se apresenta conseguem
receber mais de 10 mil — e ainda esgotar os ingressos. Embora o
maestro atraia parte dos clientes de concertos de musica classica,
ele também cria uma nova demanda enorme, atraindo uma massa
de novos clientes, incluindo pessoas que antes se sentiam
desencorajadas pela formalidade e pela pretensdao da musica
classica. Isso acontece porque a orquestra de André Rieu, assim
como o Cirque du Soleil, ataca nas margens desses outros setores,
ndo em seu nucleo, solucionando um problema redefinido que
ndo ¢ igual ao problema que os outros estdo se dispondo a
solucionar.

A transi¢do para o oceano azul do Groupe SEB, que
abordamos no Capitulo 1, também se enquadra aqui. A empresa
redefiniu o problema no qual seu setor se concentrava, deixando
de buscar produzir a melhor fritadeira elétrica de batatas fritas
para se dedicar a produzir batatas fritas saudaveis, de dar dgua na
boca e sem fritura. Embora a ActiFry tenha conquistado uma fatia
da demanda do mercado de fritadeiras elétricas convencionais, o
salto no tipo e no grau de valor fornecidos pela ActiFry estimulou
pessoas que nunca tinham comprado uma fritadeira elétrica a se
tornarem clientes, aumentando o valor da demanda geral do setor



em quase 40%. De forma semelhante, ao redefinir os limites
tradicionais, a Orquestra Jovem Nacional do Iraque abriu uma
nova fronteira valor-custo e atraiu novos clientes — mas nao
substituiu outros tipos de orquestras jovens, ainda que atraia parte
do mesmo publico.

Recapitulando de forma simples: oferecer uma solucao
revoluciondria para um problema existente costuma resultar em
criagdo disruptiva. Identificar e solucionar um problema
totalmente novo ou aproveitar uma oportunidade inédita com
frequéncia dao origem a uma criacdo nao disruptiva. E redefinir e
solucionar um problema existente combina elementos tanto da
criacao disruptiva quanto da ndo disruptiva.

Foco na inovacao de valor, ndo na inovagao
tecnologica

Em nossas palestras sobre estratégia de criagdo de mercado ao
redor do mundo, costumamos comecar pedindo que o publico
pense no Google Glass, no telefone por satélite Iridium da
Motorola e no assistente pessoal digital Newton da Apple. “Esses
movimentos criadores de mercado foram inovagdes?” “Foram
sucessos ou fracassos comerciais?” Em geral as respostas sdo
“sim” para a primeira pergunta e “fracassos” para a segunda.

Entdo seguimos com outro conjunto de perguntas: “Quem
inventou o computador pessoal?” “Quem inventou o videocassete
doméstico?” Quando se trata do PC, as pessoas com frequéncia
respondem Apple ou IBM. Quanto ao videocassete, elas citam



todo tipo de empresas de eletrodomeésticos, entre elas Sony e
JVC. Entao revelamos que as respostas corretas sao MITS e
Ampex, respectivamente. A maioria das pessoas ndo sO se
surpreende ao saber disso, como também parece nao conhecer
nenhuma das duas empresas.

Essas questdes revelam um ponto importante sobre a criagao
de mercado: embora os criadores de inovagdes tecnologicas
possam por ovos extraordinarios, raramente sao eles que os
chocam. O foco de uma estratégia de criagdo de mercado bem-
sucedida n3o deve estar em por um ovo tecnoldgico, mas em
chocé-lo para que se torne um sucesso comercial. Assim, embora
a MITS tenha inventado o primeiro computador pessoal, foram a
Apple e a IBM, entre outras empresas, que dominaram o novo
mercado de massa para PCs, adaptando a tecnologia a fim de
produzir um salto de wvalor para o comprador. De forma
semelhante, ainda que a Ampex tivesse inventado a tecnologia de
gravagao de video na década de 1950, empresas como a Sony ¢ a
JVC dominaram por muito tempo esse rentavel setor ao adotar a
tecnologia e tornar a gravacao de videos facil e financeiramente
acessivel a massa de compradores. Basicamente, o que essas
empresas fizeram foi converter uma inovacao tecnoldgica no que
chamamos de inovacdo de valor.!!

Nao ha qualquer motivo intrinseco para uma organizag¢ao nao
conseguir explorar as proprias invencgoes, € certamente algumas
empresas foram bem-sucedidas nisso. Mas a historia mostra que
poOr o ovo e choca-lo costumam ser atividades desempenhadas por
atores diferentes.!”> Achamos que esse pode ser um dos motivos
pelos quais tantas pessoas nem sequer reconhecem os nomes de



inovadores tecnoldgicos agora desaparecidos de seus mercados e
acreditam equivocadamente que os inovadores de valor — aqueles
que desenvolveram esses novos mercados — foram os pioneiros
tecnologicos tambem.

E um ganho para todos quando uma organizacio pde 0 ovo
tecnologico, choca esse ovo e consegue abrir um novo espacgo de
mercado, rentavel e crescente, no qual outros possam entrar um
dia. Mas a grande licdo €: para ter sucesso na criagao de um novo
mercado, voc€ deve se concentrar em oferecer um salto quantico
de valor aos compradores, ndo na inovacdo tecnologica em si.'> O
Google Glass, o Iridium da Motorola ¢ o Newton da Apple
fracassaram pela falta de compreensio desse fato. O Google
Glass foi considerado pouco atraente, “coisa de nerd” e caro,
além de levantar questdes de privacidade bastante polémicas. O
telefone por satélite Iridium foi um feito tecnologico que
funcionava no deserto de Gobi, mas nao dentro de prédios e
carros, onde as pessoas mais precisavam dele. Quanto ao
assistente pessoal digital Newton, simplesmente nao fez o que
prometeu; portanto, nao surpreende que os compradores nao
tenham lhe dado valor.

O fato ¢ que estratégias de criagdo de mercado de sucesso
muitas vezes nao dependem de nenhuma inovagao tecnologica.
Pense nas microfinangcas do banco Grameen, na Starbucks € na
Orquestra Jovem Nacional do Iraque: todos criaram novos
mercados com pouca ou nenhuma tecnologia de ponta. Mesmo
quando o papel da tecnologia ¢ significativo, como no caso da
Salesforce.com ou da ActiFry, o motivo pelo qual os compradores
os adoram nao ¢ a tecnologia, mas o fato de serem muito simples,



faceis de usar, divertidos e eficazes. Em outras palavras: eles os
adoram porque a tecnologia esta fundamentalmente vinculada a
um salto de valor para o comprador.

Ha muito a economia ensina que pesquisa € desenvolvimento
(P&D) e inovacdo tecnologica, avaliados de acordo com o
volume de investimentos em P&D e o niumero de patentes, sdo os
propulsores centrais da inovagao e do crescimento. Isso pode ser
valido no nivel macro da economia, o que explicaria por que as
pessoas tendem a pensar primeiro na inovacdo tecnologica
quando se trata de criacao de novos mercados. No entanto, esse
raciocinio ndo € necessariamente verdadeiro quando aplicado ao
nivel micro da organizac¢do individual. No caso da Apple, por
exemplo, a relacio entre gastos em P&D e vendas ¢ uma das mais
baixas entre seus pares de TI na Gltima década. A Microsoft, por
outro lado, possui uma das maiores taxas de gastos em P&D,
aléem de contar com impressionantes centros de pesquisa
espalhados pelo mundo. Entretanto, embora a Apple tenha sido
uma das empresas mais inovadoras — se nao a mais inovadora —
do mundo comercial, ¢ dificil pensar em um sé mercado que a
Microsoft tenha criado nos ultimos 10 anos.

Em um artigo profético na revista 7ime, Dean Kamen, o
inventor do Transportador Pessoal Segway, observou na época de
seu lancamento: “Uma das verdades mais duras para qualquer
tecnologo ouvir ¢ que o sucesso ou o fracasso nos negocios
raramente ¢ determinado pela qualidade da tecnologia.”'* O
Segway era uma maravilha da engenharia, uma das inovagdes
tecnologicas mais comentadas de sua €época. Mas ndo convenceu
pessoas suficientes a pagar de 4 mil a 5 mil dolares por um



produto que as deixava confusas sobre onde estaciona-lo, como
leva-lo no carro, se poderia ser transportado em um Onibus ou
trem ¢ se deveria ser usado na calcada ou na rua. Embora a
expectativa fosse que o Segway amortizasse seus custos seis
meses apos o lancamento, em 2001, a empresa continuou
perdendo dinheiro até ser vendida em 2009.

Quando as empresas presumem equivocadamente que a
criacio de um novo mercado depende de tecnologias
revolucionarias, suas organizagdes tendem a promover produtos
ou servicos que sao “avancados” demais — estranhos,
complicados e muito a frente de seu tempo — ou, como o Segway,
carecem do ecossistema complementar necessario para a abertura
desse novo mercado. Na verdade, muitas inovagoes tecnologicas
deixam de criar e capturar novos mercados ainda que conquistem
louros para suas organizacdes. E o caso do TiVo, cujo DVR
original foi recebido com alarde e estd na Galeria da Fama dos
Inventores Nacionais do Escritorio Americano de Patentes e
Marcas Registradas, mas deixou a maioria das pessoas se
perguntando o que aquele negocio fazia e para que iriam querer
aquilo.

A transicdo para o oceano azul estd fundamentada nessa
percep¢ao. Da mesma forma que a inovagdo de valor € o pilar da
estratégia de criagdo de mercado, uma transi¢do para o oceano
azul bem-sucedida s6 acontece quando um valor sem precedentes
¢ criado para o comprador, o que permite abrir uma fronteira
valor-custo antes inexistente. A inovac¢do de valor ancora a
inovagdo ao valor que fornece aos compradores — ndo a
engenhosidade da tecnologia. E esse novo valor para o comprador



pode ser obtido com ou sem tecnologia nova. Isso vale para o
caso de seus esfor¢cos de criacdo de mercado de oceano azul
visarem fornecer uma solucdo revolucionaria para um problema
existente, redefinir o problema no qual seu setor esta concentrado
ou identificar e solucionar um problema totalmente novo, ou
aproveitar uma oportunidade inédita.

Nao ¢ preciso ser um empreendedor para criar
um novo mercado

Voceé ¢ azul-real ou vermelho-sangrento? Esse € o titulo de um
questionario simples, porém revelador, que criamos ha uma
década. Ao conhecer nossos clientes executivos, pedimos que eles
o respondam para termos uma ideia da situacdo que estdo
enfrentando. As perguntas sdo sobre a ferocidade da
concorréncia, a pressao sobre as margens e a intensidade da
comoditizagdo que enfrentam, entre outras. A resposta
predominante ¢: estamos operando em oceanos vermelhos e
precisamos sair de 14.1°

No entanto, ao investigarmos mais a fundo, descobrimos que,
mesmo quando as empresas deliberadamente decidem criar novos
mercados, os esfor¢os costumam se dirigir menos a buscar uma
rota de fuga dos oceanos vermelhos e mais a aumentar os
investimentos em mercados existentes e ja saturados. Existe um
descompasso entre 0 que as organizagdes aspiram € precisam
fazer e o que de fato estdo fazendo. Por qué? Fora as questdes
relacionadas a familiaridade dos mercados atuais e€ a pressao



diaria dos concorrentes, acreditamos que a resposta esta no que as
pessoas pensam sobre a criagdo de mercado € no modo como a
administram.

Desde Schumpeter, os empreendedores tém sido vistos como
os principais propulsores da inovagdo e, portanto, da criacdo de
mercado. Empreendedores correm riscos e aprendem por tentativa
e erro, enquanto procuram agarrar oportunidades aplicando
intuicdo e engenhosidade. No entanto, para que a criacdo de
mercado seja parte da estratégia permanente de uma organizagao,
ela ndo pode ser um empreendimento aleatorio, de alto risco ou
conduzido por tentativa e erro. Precisa ser um processo confiavel
e possivel de ser reproduzido. Sem isso, por mais que as
organizacoes precisem fazer movimentos criadores de mercado,
continuarao se esquivando dos investimentos correspondentes.

Alguns progressos tém sido feitos nessa area no decorrer dos
anos,'® mas continuamos precisando de um processo de criacio
de mercado baseado em ferramentas concretas, capaz de associar
a inovacao ao valor para o comprador ¢ que fornega orientagdo
sobre como aplica-las. Além disso, esse processo precisa
reconhecer e abordar os temores das pessoas de testar novas
ideias e encoraja-las a desafiar os limites e superar os habitos que
as mantém onde estdo. Em suma: precisa se basear no fator
humano para inspirar a confian¢a das pessoas.

Como voc€ vai ver, um processo humanista, sistematico e
possivel de ser ensinado torna a criacdo de mercado acessivel a
todos, ndo apenas a pessoas altamente criativas ou
empreendedores inatos. Ele possibilita que pessoas comuns, como
nos, criem mercados e realizem coisas extraordinarias. Com ele,



Paul MacAlindin, um maestro de formagao classica, conseguiu
criar um tipo novo de orquestra capaz de inspirar a paz e exibir ao
mundo a bela visdo de um Iraque unido. Com ele, lideres
governamentais e funcionarios publicos na Maldsia conceberam
um jeito novo de lidar com pequenos criminosos, reduzindo
drasticamente a reincidéncia € dando aos reclusos uma segunda
chance, enquanto os gastos governamentais com o sistema
prisional era reduzido.

Nao importa qual seja seu setor, ou se vocé€ se considera um
empreendedor. O processo que descreveremos revela o potencial
que todos possuem de olhar para além do que existe € enxergar o
que poderia existir. Em altima analise, o sucesso desses esforcos ¢
um jogo de probabilidades, como sdo todas as iniciativas
estratégicas — sejam elas de oceano vermelho ou azul. No entanto,
a razao de ser de uma estratégia ¢ aumentar as probabilidades de
sucesso, € ¢ justamente isso que o processo de transicdo para o
oceano azul faz.

Com esse entendimento, vocé esta pronto para mergulhar na
mente de um estrategista do oceano azul. Adotar essa mentalidade
¢ essencial para definir a dire¢do certa de sua mudanga. No
proximo capitulo, delineamos as caracteristicas definidoras dessa
mentalidade e explicamos por que elas sdo importantes, para que
vocé possa compreender o enquadramento mental de que
precisara ao embarcar na propria jornada de transi¢do para o
oceano azul.



A mente de um estrategista
do oceano azul

omo os estrategistas do oceano azul veem oportunidades
novas onde os outros sO enxergam oceanos vermelhos com os
lucros e o crescimento em declinio? Eles ndo se deixam iludir por
aquilo que os outros aceitam cegamente. Adotam uma perspectiva
que os permite fazer um conjunto diferente de perguntas, o que,
por sua vez, os torna capazes de perceber e avaliar as faldcias por
tras de antigas premissas € os limites artificiais que impomos a
nos mesmos sem nos darmos conta. A perspectiva deles ¢ bem
diferente da ldgica de competicdo no mercado que domina a
maioria dos modelos mentais dos executivos.

Para delinearmos plenamente como pensam os estrategistas
do oceano azul, vamos explorar dois movimentos estratégicos —
um de uma empresa B2C sem fins lucrativos e o outro de uma
empresa B2B com fins lucrativos — para que vocé€ consiga



compreender como essa mentalidade se aplica a diferentes
setores.

Dos apelos por piedade a fazer algo divertido
por dinheiro

Vocé consegue 1maginar alguém correndo pelas ruas
carregando uma geladeira nas costas? Ou uma cidade onde
pessoas vestidas apenas com roupa intima abordam motoristas e
pedestres para solicitar pequenas doagdes? Ou o CEO da sua
empresa chegando ao trabalho e conduzindo reunides durante o
dia inteiro usando um nariz de palhaco? Bem-vindo ao Comic
Relief, uma instituicdo de caridade do Reino Unido criada em
1985, e ao Dia do Nariz Vermelho, um evento que ela organiza a
cada dois anos. Nos 16 Dias do Nariz Vermelho, desde sua
fundacao, a instituicdo arrecadou mais de 1 bilhao de libras
apenas no Reino Unido, sendo que no Dia do Nariz Vermelho de
2017 foram mais de 73 milhdes de libras.

Agora imagine o setor de arrecadacdo de fundos para caridade
do Reino Unido na época em que a Comic Relief surgiu — era pior
do que um oceano vermelho. Nao apenas existiam milhares de
institui¢coes de caridade, como havia uma enorme sobreposicao de
esfor¢os para as mesmas causas: eram mais de 600 instituicoes
dedicadas ao cancer e outras 200 aos sem-teto somente em
Londres, por exemplo. Além disso, em pouco mais de uma
década, o numero de institui¢coes de caridade saltara mais de 60%,
tornando a concorréncia muito elevada.



Ao mesmo tempo, os doadores estavam desanimando, e o
numero de britinicos doando para institui¢coes caira mais de 25%.
As pessoas estavam cansadas de ser induzidas a se sentirem
culpadas, das solicitacdes constantes e da dificuldade em escolher
a instituigdo certa para ajudar entre tantas opcgdes. E ainda havia
suspeitas se os fundos arrecadados eram usados para cobrir
despesas gerais ou para ajudar a causa de fato.

Na ¢€poca, as instituigdes arrecadadoras de fundos seguiam
uma estratégia bastante previsivel. Uma apds outra, competiam
nos limites do espaco existente no setor aplicando o mesmo
padrdo: concentravam-se nos maiores clientes, neste caso
doadores ricos, instruidos € em sua maioria mais velhos (entre 55
e 64 anos); investiam fortemente em campanhas de marketing e
solicitagcdes de doacdo ao longo do ano; reconheciam
publicamente as grandes doagdes, para encorajar aquelas mesmas
pessoas a doar mais; € organizavam bailes de gala de arrecadacao
de fundos cada vez mais sofisticados, porém atrelados a
campanhas serias e deprimentes para fazer aflorar sentimentos de
culpa. Em suma, lutavam para capturar uma fatia maior da
demanda ja encolhida do setor, concentrando-se nos mesmos
clientes e fatores pelos quais o setor concorria fazia tempo. O
efeito disso era decididamente negativo, pois elevava os custos no
exato momento em que a demanda vinha caindo e aborrecia ainda
mais os doadores existentes.

A Comic Relief adotou uma abordagem fundamentalmente
diferente. Criou o Dia do Nariz Vermelho, uma data nacional e
amalucada de arrecadacao comunitaria de fundos acompanhada
da Noite do Nariz Vermelho, um programa humoristico de



televisdo repleto de astros (e totalmente voluntario) que
revolucionou a arrecadacao de fundos de caridade. Atualmente, a
Noite do Nariz Vermelho ¢ quase como um feriado nacional no
Reino Unido, e a Comic Relief conquistou incriveis 96% de
consciéncia de marca.

Para conseguir isso, a Comic Relief redefiniu o problema do
setor de caridade: deslocou-o de como utilizar a culpa para
conseguir doagdes dos ricos para como conseguir que todas as
pessoas fagam algo divertido por dinheiro. Basicamente, trata-se
de uma arrecadagdo de fundos de crowdsourcing. Enquanto a
maioria das instituicdes de caridade organiza glamourosos
eventos especiais para atrair os ricos, a Comic Relief eliminou ou
reduziu os carissimos bailes de gala, as solicitagdes durante o ano
¢ as propostas para levantar fundos, além de servigos de
aconselhamento e assisténcia. Tampouco visa doadores ricos. Ela
se recusa a se limitar a um segmento tdo pequeno. Seu publico-
alvo sdo todas as pessoas: pobres, ricos, jovens, velhos, até alunos
de jardim de infancia! Com alguma imaginacdo e talvez uma
pitada de coragem, até a pessoa mais pobre pode dar uma grande
contribuicao. Veja o exemplo da agente de viagens de Londres
que tinha reputagdo de tagarela € convenceu os amigos a
patrocinar seu siléncio por 24 horas, arrecadando mais de 500
libras em patrocinios, ou 0 homem peludo de Manchester que
topou depilar o corpo com cera quente, arrecadando outras 500
libras. Participar € tdo barato e facil quanto comprar um nariz de
palhaco vermelho vendido por menos de uma libra cada. Todos os
participantes do programa de TV, inclusive a emissora, doam seus



servicos porque adoram a causa € a participagdo gera enorme
simpatia.

Ao oferecer entretenimento de qualidade repleto de astros,
promover arrecadagdes de fundos comunitarias nas quais todos
tétm a chance de fazer pequenas loucuras e vender pequenos
narizes vermelhos pelo pais, a Comic Relief cria um evento
singular e inspirador que atrai as pessoas em massa. E como o
Dia do Nariz Vermelho ocorre apenas uma vez a cada dois anos,
os doadores ndao se cansam. A Comic Relief possui fas, nado
apoiadores. Além disso, ao contrario de outras grandes
instituicoes de caridade arrecadadoras de fundos do Reino Unido
que destinam cerca de 87% de sua receita ao proposito de
caridade, a Comic Relief garante que 100% das doagdes vao
direto para a causa. A Comic Relief consegue garantir essa
Promessa da Libra Dourada porque seus custos sdo baixos, gracas
a tudo que eliminou e reduziu, e porque patrocinadores e receitas
de investimentos cobrem os baixos custos administrativos.
Quanto aos custos de marketing, sdo zero, como resultado de toda
a propaganda boca a boca gratis gerada pelas atividades do Dia
do Nariz Vermelho realizadas pais afora. Em 2015, a Comic
Relief levou formalmente o Dia do Nariz Vermelho para os
Estados Unidos.

A energia flui para onde vai sua atencao

E uma historia inspiradora, sem davida. Mas o que
aprendemos com ela? Poderia a Comic Relief ter sido criada com



uma perspectiva de oceano vermelho? Para descobrir, vamos
percorrer quatro conjuntos de perguntas. Ao fazermos isso,
pergunte a si mesmo como anda seu jeito de pensar.

Primeiro, se a Comic Relief tivesse considerado as praticas
existentes no setor como imutaveis € deixasse que sua estratégia
fosse ditada pela estrutura do setor de arrecadac¢ao de fundos para
caridade do Reino Unido, sera que a ideia do Dia do Nariz
Vermelho chegaria a ser concebida? Ou seria mais provavel que,
com a competicao tdo intensa, a demanda em baixa € 0s custos
em alta, ela nem sequer tivesse ingressado no setor? E voce? O
que teria feito diante desse cenario?

Segundo, se a Comic Relief tivesse se concentrado em avaliar
outras instituicoes de caridade e tentasse imitar — ¢ melhorar — as
melhores praticas delas, qual teria sido o resultado provavel? A
estratégia dela teria sido diferente? Ou sera que, quanto mais se
concentrasse no benchmarking € em sobrepujar a concorréncia,
mais a estratégia dela se assemelharia a dos concorrentes? A sua
organiza¢ao tambeém costuma fazer isso?

Terceiro, a satisfacdo dos clientes e a compreensdao das
necessidades dos clientes sdo temas sensiveis. A maioria das
organizacoes monitora com regularidade as avaliagdes de
satisfacdo dos clientes. Mas se a Comic Relief tivesse se
concentrado em satisfazer os doadores ricos existentes, esses
clientes teriam dado a ideia de pedir a todos — ricos e pobres
igualmente — que fizessem algo engracado por dinheiro? Ou
insistiriam em que a Comic Relief fizesse o que o setor ja vinha
fazendo, s6 que melhor? Seus clientes existentes mantém vocé



concentrado no que ja existe, em vez de indicarem o que poderia
existir?

Quarto, se a Comic Relief tivesse buscado a diferenciagao ou
o baixo custo, como sua estratégia seria diferente? Adotando uma
estratégia de diferenciacdo, a instituicdo nao tenderia
simplesmente a acrescentar penduricalhos a abordagem vigente
no setor, dando pouca aten¢do ao que poderia eliminar ou reduzir
para atingir baixos custos? Se, em vez disso, tivesse buscado uma
estratégia de baixo custo, ndo tenderia a reduzir os fatores
competitivos existentes no setor, sem criar nada de novo para se
destacar? E vocé? Age sob a premissa de que, para alcancgar
diferenciagdo, necessita gastar mais, ao passo que para vencer via
baixos custos precisa ceder no valor singular que pode oferecer?

De narizes vermelhos a oceanos azuis no
espaco B2B

Agora vamos partir para o setor B2B corporativo € examinar
o software de gestdo de relacionamento com o cliente (também
conhecido como CRM, iniciais de customer relationship
management) usado para gerenciar as interacoes de organizagdes
com os clientes atuais e potenciais em todas as areas de seus
negocios. O software de CRM ¢ um setor multibilionario e em
ascensdao. Nao surpreende que também seja altamente
competitivo. Grandes fornecedores de recursos para planejamento
empresarial, como SAP, Oracle e Microsoft, dominam o setor ha
muito tempo. Eles possuem o que falta a maioria das startups: os



enormes recursos necessarios para cobrir os altos custos de P&D
associados a cria¢ao de produtos.

No entanto, apesar desses fornecedores impressionantes, do
ponto de vista do cliente todas as ofertas pareciam mais ou menos
iguais: todas essas empresas produziam softwares altamente
customizados para atender as necessidades de seus clientes; todas
aplicavam o modelo de negocios tradicional de vender licengas
perpétuas, permitindo aos clientes usar o software
indefinidamente; o software era instalado, configurado e
personalizado no local para cada cliente, o que demandava
servicos profissionais significativos do fornecedor e expertise
interno significativo do cliente; o software também precisava ser
integrado com o conjunto de sistemas do cliente, o que poderia
implicar mudangas substanciais nos processos de trabalho e na
infraestrutura.

De modo geral, o software de CRM era caro, dependia de um
processo de implantagdo demorado e apresentava alto custo total
de propriedade. Para se destacarem no setor e fechar uma venda,
os fornecedores costumavam seguir uma dentre duas estratégias:
ou tentavam diferenciar seu produto acrescentando ainda mais
recursos ou ofereciam grandes descontos nos estagios finais de
negociacdo. De qualquer forma, todos no setor se concentravam
em vender software de CRM as empresas que podiam arcar com
ele: corporagdes grandes e complexas.

A 1ronia disso € que, como o software era complexo, além de
caro para adquirir ¢ manter, era dificil de instalar e dependia de
middleware ¢ hardware consideraveis para ser executado, os



fornecedores de software de CRM acabavam limitando a
demanda ao préprio setor.

Até que entrou em cena a Salesforce.com. Fundada em 1999
por quatro pessoas — o ex-executivo da Oracle Marc Benioff,
Parker Harris, Dave Moellenhoff € Frank Dominguez —, a
Salesforce.com nao aceitou como imutavel a estrutura existente
no setor nem partiu para derrotar a concorréncia. Em vez disso,
procurou torna-la irrelevante ao eliminar os pontos de dor (pain
points) que o setor havia imposto aos clientes — problemas que as
empresas ironicamente passaram a aceitar. Vale a pena refletir
sobre essa questdo, ja que ocorre em um numero expressivo de
setores. Se precisamos de uma vacina, consideramos normal que
haja uma injecao, ainda que a maioria das pessoas trema de medo
diante de uma agulha. Se vamos ao aeroporto, consideramos
normal que existam filas e nos preparamos para ter algum grau de
estresse. E se voamos na primeira classe em um voo doméstico
nos Estados Unidos, consideramos normal que os assentos das
companhias aéreas americanas dificilmente sejam mais espagosos
ou reclinem mais do que aqueles da classe econdmica, apesar da
diferenca de preco.

Determinada a romper com o oceano vermelho de ofertas
semelhantes, a Salesforce.com lancou uma estratégia de criacao
de mercado que abriu um oceano azul de novo espaco de
mercado. Criou uma solu¢do de CRM altamente confidvel, facil
de usar, acessivel via internet e que comegava a funcionar no
instante em que 0s usuarios corporativos se registravam por meio
de uma assinatura mensal. Nao ter que adquirir uma licenga de
software nem gastar recursos em infraestrutura, implantacdo e



manutencdo reduziu o custo total de propriedade em cerca de
90%. A Salesforce.com também diminuiu significativamente o
risco de apropriagdo de seu software, permitindo o cancelamento
das assinaturas a qualquer momento. Além disso, ao oferecer
inicialmente uma unica versao do software de CRM, a
Salesforce.com reduziu de forma drastica os custos de
desenvolvimento por unidade. Podia também descobrir quais
recursos eram 0s mais importantes € quais eram irrelevantes com
base nas taxas de utilizacdo, podendo se concentrar
estrategicamente no que importava mais para 0os usuarios.

O resultado: em apenas 10 anos desde sua fundagao, o
faturamento anual da Salesforce.com ultrapassou 1,3 bilhdo de
dolares. Atraiu empresas meédias € até pequenas para o setor,
convertendo antigos nao clientes em clientes ao aumentar a
demanda geral. Hoje a Salesforce.com possui mais de 15 mil
funcionarios € sua receita anual se aproxima de 7 bilhdes de
dolares.

Claramente, os setores de software de CRM ¢ arrecadacao de
fundos para caridade do Reino Unido sdo mundos distintos. No
entanto, aqui tambeém € possivel tragar paralelos impressionantes.
Primeiro, constatamos que os concorrentes em um setor com
frequéncia avangam um atrds de outro: competem do mesmo
jeito, investem nas mesmas coisas € se concentram nos clientes ja
existentes no setor, nao raro comoditizando e limitando o
tamanho do proprio setor. Segundo, vemos mais uma vez que,
enquanto os concorrentes do setor lutam por conquistar uma fatia
maior da demanda existente, o universo de mercado da demanda
potencial total costuma ser bem maior. Mesmo assim, as



organizacdoes agem como se¢ os limites de mercado existentes
definissem o universo real, quando na verdade esses limites ndo
sao fixos, € sim meros produtos de nossas mentes. Eles podem ser
transcendidos quando aplicamos uma lente nova ao nosso
pensamento. Por fim, observamos ainda que as organizacdes
podem redefinir a base estratégica em um setor para abrir um
novo espaco de mercado e obter diferenciacao e baixo custo.
Mas a questao €: como conseguem?

Reenquadrar seu pensamento de vermelho
para azul

Agora estamos prontos para deduzir a mentalidade dos
estrategistas de oceano azul e as formas tipicas como seu
pensamento se afasta da 16gica do oceano vermelho. O objetivo ¢
que vocé entenda de que maneira esses estrategistas pensam, para
que possa adotar essa logica ao embarcar em sua propria jornada
de transicdo para o oceano azul. Essa mentalidade ¢ como uma
bussola para orientar sua dire¢do estratégica — sem compreendé-la
corretamente, as ferramentas de criacdo de mercado, por melhores
que sejam, podem ser mal aplicadas na pratica e deixar de
produzir a mudan¢a pretendida. Ao avangcarmos por cada
principio orientador, pense em como ele lhe permite comecar a
ver oportunidades onde antes s6 se viam limitagdes.

Estrategistas do oceano azul ndo aceitam as condi¢oes do
setor como imutaveis, partem para reformula-las a seu



favor

Quando executivos desenvolvem estratégias, quase sempre
comecam analisando o ambiente: o setor esta crescendo,
estagnado ou encolhendo? Os precos das materias-primas estdao
aumentando ou caindo? Os concorrentes estdo construindo
fabricas novas, lancando grandes linhas de produtos, demitindo
centenas de empregados ou contratando novos talentos? A
demanda dos clientes estd em alta ou em baixa? A maioria dos
executivos desenvolve suas estratégias com base nessas
avaliacdes. Em outras palavras, a estrutura molda a estratégia. !
Essa visdo da estratégia ¢ deterministica na medida em que: (1)
trata as opg¢Oes estratégicas de uma organizacdo como limitadas
pelo ambiente; e (2) limita a imagina¢do dos executivos pelas
condi¢des atuais do setor.

Isso funciona bem quando os setores sao atraentes. E se a
estrutura de seu setor for pouco atraente e seu principal
concorrente mal consegue se manter ou esta até tendo prejuizo?
Qual sera sua estratégia? Perder menos dinheiro do que todos os
outros? Cair fora? Nenhuma delas parece inspiradora, nem ¢ um
caminho para um crescimento forte e lucrativo.

O que um estrategista do oceano azul reconhece — e a maioria
de nds quase sempre esquece — € que se as condi¢goes do setor
existem, € porque empresas individuais as criaram. E, assim como
empresas individuais as criaram, empresas individuais também
podem molda-las, como fizeram a Comic Relief e a
Salesforce.com. Pense por um momento nos maiores setores. Na
virada para o século XX, nao foi Ford quem criou um mercado de



massa para a industria automobilistica, como depois a Xerox fez
com a industria das copiadoras, seguida pela Canon com a
industria das copiadoras domésticas? E o McDonald’s no setor de
lanchonetes? A Apple com os aplicativos? A FedEx com as
entregas expressas? Ou mesmo o DryBar, o saldo de cabeleireiros
nos Estados Unidos que langou o espago de mercado dedicado
exclusivamente a escovas e penteados rapidos, sem oferecer
cortes, tingimento ou permanentes?

Assim como organizacdes individuais podem impelir setores
inteiros com ideias poderosas, organizacoes individuais podem
transformar setores existentes e criar outros novos.” As fronteiras
dos setores nao sdo fixas, sdo tao fluidas quanto sua imaginagao.
E uma das maiores ironias ¢ que, com frequéncia, sdo as proprias
organizacoes que contribuem para as condi¢cdes declinantes de
seus setores. Por exemplo, vejamos o servigo postal americano.
Atualmente, o setor encontra-se a beira de um colapso porque as
pessoas estao migrando para alternativas como e-mail e servigos
de entregas expressas, embora sejam bem mais caros. Por que a
demanda por servicos postais do governo esta caindo? Sera
simplesmente porque esses novos setores alternativos sao fortes?
Em parte. Mas também ¢ porque a experiéncia com 0 Servico €
muito ruim. S3o raras as ocasidoes em que 0S americanos entram
em uma ageéncia de correio no pais e consideram o servigo rapido
e eficiente, com todos os guichés abertos, nenhuma fila e
funcionarios que realmente parecem contentes em atendé-los.
Sera que a realidade que eles encontram ¢ uma experiéncia
agradavel que alguém gostaria de repetir? Provavelmente nao. O
mais provavel € que as pessoas se sintam insatisfeitas por terem



de ficar de pé na fila porque s6 ha um atendente e, depois de
aguardar varios minutos, desistirem e sairem frustradas por terem
perdido tempo sem resolver o que queriam e jurando nunca mais
voltar.

As organizagdes contribuem para a propria queda com mais
frequéncia do que percebem, e depois culpam for¢as do mercado
externas que elas ndo controlam. Estrategistas do oceano azul ndo
fazem isso. Eles se recusam a aceitar as condi¢des existentes no
setor como imutaveis, tampouco culpam essas condi¢cdes por suas
dificuldades. Procuram respostas em si mesmos € ndo deixam que
as condigOes setoriais determinem sua compreensao sobre o que €
possivel e lucrativo. Embora a 16gica compartilhada pelo setor
possa ajuda-lo a entender o mundo, ela restringe drasticamente
sua criatividade, desestimulando-o a questionar premissas e
explorar ideias e levando-o a defender o status quo. Ela também
enfraquece vocé. Nas palavras de Steve Jobs:

Vocé tende a ser informado de que o mundo ¢ do jeito que ¢
[...] Mas esta ¢ uma visao muito limitada. A vida pode ser bem
mais ampla uma vez que voc€ descubra um fato simples: tudo a
sua volta que vocé chama de vida fo1 feito por pessoas que nao
eram mais inteligentes do que vocé. E vocé pode mudar tudo.
Pode influenciar tudo. Pode desenvolver as proprias coisas que
outras pessoas possam usar. E no minuto em que entender que
pode impelir a vida, que pode muda-la, vocé podera molda-la.
Eis talvez a coisa mais importante: livrar-se dessa nog¢do



equivocada de que a vida estd ai e vocé vai apenas vivé-la. [...]

E uma vez que vocé aprender isso, nunca mais serd o mesmo.’

Estrategistas do oceano azul agem com base nesse insight,
que amplia a paleta criativa deles e os leva a avaliar seriamente,
em vez de eliminar de imediato, ideias que sejam capazes de
moldar, no lugar de meramente aceitar, as condi¢des do setor.

Estrategistas do oceano azul ndo buscam derrotar a

concorréncia, mas torna-la irrelevante

A maioria das organizacOes esta presa na armadilha da
competicdo.* Uma vez que consideraram a estrutura do setor
imutavel, os executivos passam a avaliar seus rivais € se
concentram em supera-los para obter uma vantagem competitiva.
De fato, ¢ dificil falar em estratégia sem invocar a ideia de
construcio de wuma vantagem competitiva. No entanto,
concentrar-se  nisso acarreta um efeito involuntario e
profundamente irdnico, pois conduz a abordagens imitativas, nao
inovadoras, do mercado. Como isso ¢ possivel? Esse ¢ um fato
importante a ser compreendido porque provavelmente estd
afetando sua organizagdo e o que vocé faz — e bem mais do que
vocé€ imagina.

Comecemos pelo obvio. Toda organizagdo vitoriosa, por
definicdo, tem uma vantagem competitiva. A Comic Relief ¢ a
Salesforce.com com certeza tém. Portanto, ter uma vantagem
competitiva ¢ bom. Ninguém esta discutindo isso. SO que essa
vantagem competitiva reflete o que a organizacao alcangou, ou



seja, o resultado de sua estratégia. Em estatistica, 1sso ¢
conhecido como a varidvel dependente. O problema ¢ que, com o
tempo, as pessoas passaram a confundir o resultado de uma
estratégia vitoriosa, que ¢ a vantagem competitiva, com o
processo de alcanca-lo. Dessa forma, os gerentes t€ém sido cada
vez mais impelidos a desenvolver vantagens competitivas para
derrotar a concorréncia.

A primeira vista, parece razoavel: se organizagdes vitoriosas
tém vantagens competitivas, perseguir uma vantagem competitiva
parece ser o caminho direto para chegar 1a. O problema ¢ o
enquadramento da questdo. Quando os gerentes sao instigados a
assegurar uma vantagem competitiva, o que tendem a fazer?
Automaticamente olham para os concorrentes, avaliam o que
estdo fazendo e se esforcam para fazer melhor. Essa atitude,
porém, faz o pensamento estratégico dos gerentes regredir
inconscientemente em dire¢cdo a concorréncia, tornando-a a
variavel definidora da estratégia no lugar do valor para o
comprador. Com isso, a visdo de uma organizacao fica restrita aos
fatores competitivos € as premissas compartilhadas vigentes entre
os concorrentes, o que leva a empresa a se aprimorar num
caminho que ja existe.

Mas sera que sua estratégia deveria ser conduzida dessa
forma? Nossas pesquisas indicam que nado, sobretudo se vocé esta
em um setor que se mostra cada vez menos atraente. Concentrar-
se em desenvolver vantagens competitivas desvia vocé de
reformular velhos setores e criar novos. Bloqueia a criatividade e
o mantém preso na mesma forma de concorrer que todos os
outros tém.



Em contraste direto, estrategistas do oceano azul se mostram
fortemente concentrados em como tornar a concorréncia
irrelevante,” em vez de buscar desenvolver vantagens
competitivas. Eles demonstram um descaso sereno pelo que a
concorréncia vem realizando e ndo presumem que, sO porque 0s
concorrentes estdo fazendo algo, isso € o certo a fazer. A questao
crucial para eles €: 0 que seria preciso para conquistar a massa de
compradores, mesmo sem nenhum marketing? Essa ressalva nao
¢ porque essas organizacgoes ndo acreditam no marketing ou ndo o
utilizam, mas porque seu objetivo € levar as organizacdes a criar
ofertas tdo irresistiveis a ponto de os compradores nao
conseguirem deixar de se empolgar com elas. Nas palavras de
Michael Levie, cofundador da citizenM e criador do novo espago
de mercado de hotéis de luxo acessiveis: “Nosso objetivo nao ¢
depender do marketing para vender quartos de hotel. E criar uma
experiéncia hoteleira que se torne nosso marketing, porque as
pessoas nao conseguirdo deixar de recomenda-la e compartilhar
fotos dela no Facebook e no Instagram.” Eis precisamente o que
motivou o desafio implacavel de Steve Jobs de que a Apple
criasse produtos e servigos “absurdamente 6timos”, ndo produtos
e servicos melhores do que os da concorréncia, embora, no fim
das contas, eles também sejam melhores.

Quando as organizacdes enquadram o desafio estratégico
dessa maneira, a inutilidade de avaliar a concorréncia se torna
evidente. Basicamente, obriga os gerentes a desafiar e repensar
todos os fatores pelos quais suas empresas competem € investem,
e lutar por um salto quantico de valor. Isso porque, enquanto uma
melhoria gradual em relacdo ao que os concorrentes fazem pode



fornecer uma vantagem competitiva, sO um salto quantico de
valor tornara a concorréncia irrelevante.

E esse esforco por tornar a concorréncia irrelevante que abre
os olhos das empresas para a diferenga entre aquilo por que os
setores estdo competindo € 0o que a massa de compradores
realmente valoriza. Ironicamente, ainda que os estrategistas do
oceano azul ndo se concentrem em desenvolver uma vantagem
competitiva, com frequéncia, no fim das contas, acabam obtendo
a maior vantagem competitiva.

Estrategistas do oceano azul concentram-se em criar e
capturar uma nova demanda, ndo em lutar por clientes
existentes

Quase toda organizag¢do de tamanho razoavel se dedica com
regularidade a alguma forma de pesquisa de satisfagdo dos
clientes. Mesmo que vocé dirija uma empresa pequena ou uma
organizacdo sem fins lucrativos, satisfazer os clientes existentes
costuma ser uma prioridade crucial. Assim, as organizagdes
obtém feedback dos clientes sobre aquilo de que gostam e de que
ndo gostam, como a organizacao esta se saindo € o que precisa
fazer para melhorar. O conjunto dessas informagdes costuma
levar a uma melhor compreensao das nuances daquilo que os
clientes atuais valorizam. Isso, por sua vez, desencadeia uma
segmentacao mais refinada e maior customizagdo para atender as
necessidades especializadas dessas pessoas inseridas nesse espago
de mercado. E quase sempre o resultado ¢ uma satisfagdo maior
dos clientes. “Exatamente”, vocé pode pensar. “E isso que



fazemos. E somos Otimos nisso.” Ou: “NoOs temos um meio
realmente criativo de adaptar nossas ofertas para atender melhor
as necessidades de nossos clientes individuais.”

Apesar de todas as vantagens, esse esforco em melhorar os
indices de satisfacdo dos clientes também costuma manter as
organizacoes ancoradas no oceano vermelho do espago de
mercado j& existente. Na maioria dos setores, as organizagdes
convergem para uma definigdo comum de quem sdo seus clientes:
doadores mais velhos, ricos e instruidos, no caso do setor de
caridade do Reino Unido, ou corporagdes grandes e complexas,
no caso de empresas que produzem softwares de CRM. Essa
definicdo comum estabelece entdo com quem elas gastam
recursos € esfor¢os. Embora esse foco nos clientes existentes seja
valido durante a fase de crescimento dos setores, comecga a impor
limites reais quando a demanda esta estagnada ou em declinio.
Impede que as organizagdes enxerguem o potencial mais amplo
de uma nova demanda que esta fora de seu setor e que poderia ser
explorada. E, como mostram Comic Relief e Salesforce.com, em
muitos setores os clientes existentes sao apenas uma gota no
oceano se comparados com todos os ndo clientes que podem ser
alcancados por estratégias de criacdo de mercado.®

Além disso, quando vocé pergunta aos clientes existentes
“como podemos deixa-los mais contentes?”, as respostas tendem
a ser o familiar “me ofere¢a mais por menos”. SO que esse
enfoque quase sempre apenas leva vocé a oferecer melhores
solu¢des aos problemas existentes e ja abordados em seu setor,
mantendo-o preso no oceano vermelho.” O setor varejista
americano paga um preco caro por esse enfoque ao final de cada



ano, quando os clientes, treinados para esperar pelas vendas pré-
natalinas, pedem que as promog¢des comecem ainda mais cedo e
que as lojas oferecam descontos cada vez maiores. Agora as
decoragdes de Natal ja sdo vistas nas lojas desde outubro. Quanto
ao crescimento forte e rentavel, os clientes podem estar satisfeitos
com os descontos maiores ¢ oferecidos mais cedo, mas as lojas
varejistas mal tém crescido, enquanto as margens de lucro
continuam encolhendo.

Em vez de batalhar para conquistar uma porcentagem maior
dos clientes existentes, os estrategistas do oceano azul buscam
criar uma nova demanda olhando para os ndo clientes. Eles
reconhecem que existe uma demanda extra, aguardando para ser
descoberta. Ao olhar para os nao clientes € o que os afasta de
determinado setor, eles comecam a revelar os principais pontos de
dor — como apelos a piedade — impostos por seu setor € que
distanciam as pessoas. Desse modo, obtém informacoes criticas
sobre como abrir um novo espaco de mercado.

Como vocé descobrird em sua jornada de transicdo para o
oceano azul, sdo na verdade os ndo clientes, ndo os clientes
existentes, que fornecem a melhor informacdo sobre o que seu
setor esta fazendo para limitar a demanda e como vocé pode
superar isso. A oportunidade esta em criar uma nova demanda
onde inexiste concorréncia, em vez de conquistar mais um
pedacinho de um oceano vermelho abarrotado.

Estrategistas do oceano azul buscam, ao mesmo tempo,
diferenciacdo e baixo custo; visam romper e ndo manter o



dilema valor-custo

Como discutido no Capitulo 1, do ponto de vista de um
estrategista do oceano vermelho, a elaboracdo de uma estratégia
exige que se escolha entre diferenciacdo e baixo custo. Ja os
estrategistas do oceano azul seguem um caminho diferente € ndo
encaram a estratégia de criacdo de mercado como uma abordagem
“i1sso ou aquilo”, mas como uma abordagem “isso e aquilo”. Em
suma, buscam obter a diferenciacdo ¢ o baixo custo ao mesmo
tempo.8

Recorde o exemplo da Comic Relief. Com seus pequenos
narizes vermelhos, o foco na divertida arrecadacdo de fundos
comunitaria ¢ a troca dos pedidos de doa¢des durante o ano por
uma experiéncia singular uma vez a cada dois anos, a Comic
Relief ¢ claramente a instituicdo de caridade mais diferenciada do
setor. Ao mesmo tempo, possui uma estrutura de baixo custo. Ao
contrario das institui¢cdes tradicionais, a Comic Relief ndo investe
tempo e dinheiro em bailes de gala caros, nem escreve cartas para
governos ¢ fundacdes com pedidos de doagdes ou se envolve em
servicos de aconselhamento e assisténcia. Em vez disso, utiliza
lojas varejistas comuns, de supermercados a lojas de roupas, para
vender seus pequenos narizes vermelhos. Segundo algumas
estimativas, a Comic Relief eliminou mais de 75% das operagdes
de arrecadacao de fundos tradicionais. Os seus custos de pessoal
também sao baixissimos, com cidadaos comuns se voluntariando
para a maior parte das agoes de arrecadagao de fundos ao realizar
desafios inusitados em troca do patrocinio de outras pessoas.
Além disso, gragas a atencdo generalizada da midia e a



propaganda boca a boca geradas pelo Dia do Nariz Vermelho, a
instituicdo evita grandes custos com publicidade. O resultado: a
Comic Relief rompeu o dilema valor-custo, abrindo uma nova
fronteira valor-custo.

As organizag¢des que buscam a diferenciacao para se destacar
da concorréncia costumam se concentrar em oferecer algo a mais.
Aquelas que buscam a lideranga via custo tomam o sentido
oposto, oferecendo algo a menos. Embora ambas sejam opc¢oes
estratégicas viaveis, adotadas atualmente por um grande niimero
de organizacdes, ambas manterdo vocé preso no oceano vermelho
¢ atuando na fronteira de produtividade existente em seu setor.
Para oferecer aos compradores um salto quantico de valor e
romper com o dilema valor-custo, os estrategistas do oceano azul
enfocam tanto aquilo que podem eliminar e reduzir quanto aquilo
que podem aumentar e criarr E a busca simultinea de
diferenciagdo e baixo custo que permite aos estrategistas do
oceano azul ultrapassar a concorréncia, criando um burburinho
positivo que gera “curtidas” e avaliagcdes de cinco estrelas em
sites e atraindo ndo apenas novos clientes , mas fds, que nao
medem esfor¢os para fazer elogios.

Expandir seu campo de visao

Adotar a perspectiva do estrategista do oceano azul ¢ como
estar contemplando no céu noturno a unica constelagdo na qual
seu setor ha muito se concentra e entdo virar a cabeca e avistar a
ampla extensdo do universo que at€¢ entdo ndo estava em seu



campo de visdo. Isso desloca o pensamento das limitagdes para as
novas oportunidades. Com isso, vocé serd orientado na direcao
certa para desafiar a estrutura do setor e romper com sua logica,
olhar para ndo clientes e forjar estratégias que alcancem tanto a
diferenciagdo quanto o baixo custo. Vocé nao pode esperar criar
um oceano azul se continuar pensando como um estrategista do
oceano vermelho.

Agora passemos ao proximo capitulo, no qual delineamos de
que forma embutir o fator humano no processo de transi¢do para
0 oceano azul e como isso inspira € aumenta a confianca das
pessoas, de modo que possam assumir € conduzir o processo. O
capitulo também mostra como a competéncia criativa das pessoas
¢ liberada e o que vocé pode esperar a cada passo.



Fator humano, confianca e
competéncia criativa

s pessoas sdao paradoxais. Desejamos fazer a diferenca;
queremos mudar o mundo para melhor. E isso que faz nossa
energia crescer, nosso coragdo bater mais rapido, a adrenalina
inundar nosso sangue. Ao mesmo tempo, porém, a maioria de nos
teme nao conseguir. Precisamos que alguém diga que somos
capazes.

Por mais fortes, confiantes ou preparados que possamos
parecer, no fundo somos todos frageis. Quando pensamos nas
pessoas como pessoas, ndo como executivos, empreendedores ou
autoridades do governo — e certamente ndo como recursos
humanos —, percebemos que, por tras dos cargos, somos todos
incrivelmente vulneraveis. Lutamos para evitar criticas. Nao
queremos fazer papel de bobo. Evitamos revelar o que ndo
sabemos. Nas organizagdes, abrir-se € expor-se com frequéncia



gera o temor de perder status, respeito, seguranca ¢ poder. Assim,
a tendéncia € nos atermos ao que existe, em vez de explorar o que
poderia existir. Isso inclui os que estao no topo das organizagoes,
cujos egos muitas vezes sao os mais frageis de todos.

Essa ¢ a sua verdade, a nossa verdade e a verdade de
praticamente todo mundo. Isso ndo nos torna fracos: € o que nos
torna humanos. Nao abordar essas verdades humanas basicas, ou
supor que nado existem, ¢ o motivo do fracasso de tantos esforcos
de mudanca e tantas tentativas de tornar as organizacdes mais
criativas e inovadoras. Elas ndo reconheceram nem embutiram o
que chamamos de fator humano no processo. O processo de
conceber e executar a transi¢ao para o oceano azul, sim.

O fator humano traz uma compreensao psicologica ao
processo estratégico, tornando as pessoas dispostas a se envolver
plenamente em cada passo — mesmo que estejam hesitantes, nao
conflem umas nas outras ou sejam ceéticas quanto a sua
capacidade de sucesso nessa jornada de transformacao. Quando
nos sentimos genuinamente compreendidos e reconhecidos pelo
que somos como pessoas, nos sentimos respeitados ndo por
sermos brilhantes, ousados e perfeitos, mas porque podemos
contribuir ¢ queremos fazer a diferenca apesar de nossas
insegurangas ¢ vulnerabilidades, nds deixamos de nos sentir como
impostores com algo a esconder. Confiamos nas outras pessoas.
Desejamos honrar a fé depositada em nos fazendo um esforco
extra para que o sucesso aconteca.

O fator humano, em suma, aumenta nossa confianga para agir
ao despertar nosso envolvimento emocional. Ele nos faz relaxar e
sentir seguran¢a suficiente para ir além do que conhecemos e



explorar o ainda desconhecido. Inspira-nos a expressar 0 maximo
de nossa curiosidade e criatividade, que sdo abundantes,
poderosas ¢ vastamente subutilizadas pelas organizagdes — € por
nos mesmos. Isso € crucial para remodelar e reimaginar os limites
de qualquer setor.

Do fator humano a competéncia criativa

Enquanto o fator humano aumenta a confianga para agir, as
ferramentas de criacdo de mercado e a orientacdo clara de como
aplica-las desenvolvem a competéncia criativa. Juntas,
ferramentas ¢ orientagdo fornecem a compreensao intelectual do
esforco necessario para fazer a transicdo para o oceano azul
acontecer.

E como querer alcancar sua forma ideal. A mentalidade certa
ird deslocar seus pensamentos da cozinha para a academia de
ginastica. A confianca para agir ira incentiva-lo a calgar os ténis,
caminhar até a academia e se exercitar. Mas, como qualquer atleta
pode atestar, também sera preciso conhecer os detalhes do que ¢
necessario fazer para transformar seu corpo: com que frequéncia
ir a academia; como se alongar corretamente; quais aparelhos
usar, em qual ordem e com qual carga; quantas séries de
repeticoes executar de cada exercicio; o equilibrio certo entre
exercicios para o condicionamento cardiaco e o de for¢a; € como
se alimentar de forma adequada. Sem esses conhecimentos, vocé
ndo sera capaz de desenvolver a forga, a resisténcia e a
flexibilidade necessarias para mudar seu corpo. Esse ¢ o poder



que um processo sistematico, baseado em estruturas criativas e
ferramentas praticas confere a estratégia de criagdo de mercado.
As ferramentas e as estruturas fornecem os detalhes do que ¢
necessario para criar e recriar mercados. Transformam sua
ambicao no que chamamos de competéncia criativa e dao a vocé
as alavancas de controle de que precisa para reformular as
fronteiras do mercado a seu favor.

Quando a confianca para agir € a competéncia criativa se
encontram, resultados reais podem ser obtidos. Jamais permita
que alguém lhe diga que uma sem a outra ¢ suficiente se sua meta
¢ a transformacdo. Uma organizagdo com a confianga para fazer
uma transi¢do para o oceano azul, mas sem o conhecimento de
como chegar 14, ¢ como um apostador: € certo que havera muitos
esfor¢os equivocados e varias tentativas fracassadas. Por outro
lado, uma organizagdo que sabe tudo o que pode e deve fazer para
criar um oceano azul mas ndo tem a confianga para agir, nunca
chegard a cria-lo. Vejamos como o processo de transicdo para o
oceano azul consegue as duas coisas.

Como embutir o fator humano

Para ajudar as pessoas a desenvolverem a confianc¢a para agir,
trés elementos que envolvem diferentes aspectos de nosso fator
humano sao embutidos no processo do oceano azul: atomizacao,
descoberta em primeira mao e processo justo.



Atomizacao

Embora a transi¢do para o oceano azul represente uma
abordagem de mudang¢a radical do mercado, o processo para
alcancéa-la € propositadamente projetado para ndo causar essa
impressao dentro da organizagdo. Ele reconhece que a
grandiosidade e a novidade da meta podem ser esmagadoras:
“Vocés querem que nds planejemos um futuro que va além do
mercado existente? Voc€s contam conosco para pensar de forma
diferente € moldar os limites do setor? Sera que somos... que sou
capaz de fazer isso?” Essa ¢ a reacdo automadtica da maioria das
pessoas — e € natural que seja assim.

Entdo como vocé induz as pessoas a fazerem uma transi¢ao
para o oceano azul? Nao induz. Ou pelo menos ndo com um
grande salto. Em vez disso, vocé decompde o desafio em passos
pequenos e concretos que fagcam as pessoas alcangarem melhorias
capazes de inspirar e desenvolver sua confianga. Entdo as pessoas
sdo solicitadas, por exemplo, a identificar os fatores nos quais um
setor compete. Ou a apontar os maiores obstaculos a simplicidade
em um setor. Ou a examinar grupos de compradores que
poderiam se beneficiar das ofertas de seu setor, mas que
atualmente nao as adquirem. Quando a questdo ¢ enquadrada
dessa forma, cada passo for¢a os limites de nosso pensamento,
mas nenhum deles nos assusta. E, em nenhum estagio, pode ser
dito que aquilo que esta sendo pedido ¢ um salto exagerado. No
entanto, a conjungdo desses pequenos passos leva a uma transicao
para o oceano azul.



Chamamos isso de atomizacdo em alusao a reflexdo de
Einstein de que, se vocé desconstruir qualquer desafio em seus
componentes basicos, ou atomos, € se concentrar em solucionar
um de cada vez, mesmo o maior desafio muda de assustador para
intelectual e psicologicamente solucionavel.! A medida que as
pessoas registram a viabilidade de cada passo, sinais tangiveis da
possibilidade de criar um novo espaco de mercado se acumulam.
As pessoas passam a compreender que o que antes parecia um
objetivo intimidador, na verdade, estd ao alcance delas. O medo
comeca a se transformar em confian¢a e orgulho a medida que
sentem sua competéncia criativa se expandir.

Descoberta em primeira mao

Nossas ideias sobre o que € possivel e do que somos capazes
nao dependem apenas do tamanho do desafio que enfrentamos.
Baseiam-se também em nossas percepgdes € experiéncias
passadas. E, nas organizacoes, o que a maioria de nos vé ¢ sabe
ser verdade ¢ o oceano vermelho da competicao acirrada. Isso faz
dele nosso porto seguro, tanto do ponto de vista emocional quanto
intelectual. Assim, nos agarramos ao oceano vermelho, mesmo
sabendo que nao deveriamos. Cada vez que alguém novo ¢
treinado em uma atividade, a perspectiva estratégica existente na
organizacao ¢ reforcada.

Desafiar a visao de mundo das pessoas perguntando como a
estratégia vigente talvez tenha que mudar vai contra essa
tendéncia natural. Mas natural nao significa inevitavel. A questao



¢: se 0 comportamento padrdo da organizagao ¢ defender o status
quo e tentar ajustar a realidade a ele, o que um lider pode fazer?

Criar as condi¢Oes que permitirdao as pessoas descobrir por si
mesmas, em primeira mao, a necessidade de mudanga, em vez de
apenas informa-las sobre isso, ¢ a resposta que emerge de nossas
pesquisas. O processo de transi¢do para o oceano azul leva a isso
de duas formas importantes. Primeiro, os funciondrios nao
recebem quaisquer conclusoes predeterminadas. Em vez disso, a
cada passo, ganham ferramentas que lhes mostram como pensar
de novas maneiras ¢ os auxiliam a descobrir por si mesmos a
necessidade — ou ndo — de fazer uma transig¢do para o oceano azul.
A 1nexisténcia de conclusdes predeterminadas impede que se
sintam manipulados e, como o processo permite que cheguem as
conclusdes sozinhos, a criatividade € a compreensao do que
importa se expandem, bem como o sentimento de que sdo
responsaveis pelos resultados.

Em segundo lugar, o processo muda o que as pessoas veem €
experimentam, levando-as a abrir a mente e mudar sua
compreensdao do que ¢ verdadeiro, porque elas o testemunharam
pessoalmente.” O processo leva a isso ao colocar criativamente
voce e sua equipe frente a frente com o mercado, em vez de terem
que implorar por informacoes, desenvolvé-las e supor que as
pessoas virdo ou depender de pesquisas de mercado realizadas
por terceiros. Faz vocés se levantarem de suas cadeiras e sairem
em campo a fim de dialogar com consumidores € ndo
consumidores; agirem como compradores € experimentar
produtos e servigcos como eles; experimentarem os pontos de dor
dos consumidores que sempre existiram, mas que voc€s nunca



perceberam; observarem setores € comportamentos humanos
alternativos — em suma, coletarem informacodes viscerais. Nesse
processo, os funcionarios comegam a enxergar € sentir a
necessidade da mudanca e como poderiam alterar a estratégia em
campo para faze-la acontecer.

Ver ¢é realmente crer. Faz a mentalidade inquietante, altamente
vulneravel, do “eu ndo se1r” mudar para a mentalidade tranquila e
confiante do “eu se1i” — e ndo porque fomos informados por um
relatorio ou por uma pesquisa externa de discussiao em grupo,
mas porque vimos € experimentamos pessoalmente. As pessoas
passam a acordar, pensando: “Por que nunca vimos isto antes? E
tdo Obvio!” Por mais resistentes que sejam, elas comecam a
enxergar padrdes que nao percebiam ou que antes descartavam
como anomalias. A confianc¢a aumenta. O otimismo também. E a
criatividade se expande.

Processo justo

O terceiro elemento do fator humano ¢ o processo justo, que
esta ligado a estrutura fundamental de quem somos como pessoas.
Ele confere o dom da confianca, permitindo que relaxemos e
inspirando nosso compromisso € nossa cooperagao voluntaria.

O que ¢ processo justo? Resume-se basicamente a trés
principios que descrevemos e estudamos por quase 30 anos:
envolvimento, explicacdo e expectativas claras.> Nunca é demais
enfatizar o poder desses principios que sdao a base do processo de
transi¢ao para o oceano azul.



Envolvimento significa engajar ativamente as pessoas nas
decisOes estratégicas que as afetam, pedindo contribuigdes e
permitindo que refutem e desafiem o mérito de ideias e
pressupostos umas das outras. Ao assumirem essa postura, 0s
gerentes comunicam seu respeito pelos funcionarios €
desenvolvem uma sabedoria coletiva. Promover esse
envolvimento gera decisdes melhores € maior empenho dos
envolvidos em executa-las.

Explicagdo significa fornecer um relato claro do pensamento
subjacente ao processo € das decisOes estratégicas alcancadas a
cada passo. A explicacdo reafirma as pessoas que suas opinioes
foram consideradas e que as decisdes foram tomadas com base
nos interesses gerais da empresa. Isso reforca a confianga delas
nas intenc¢oes dos gerentes — ainda que suas proprias ideias
tenham sido rejeitadas.

Por fim, expectativas claras significam exatamente isto:
informar claramente o que as pessoas podem esperar € quais sao
seus papeis e suas responsabilidades em cada passo do processo e
também depois de sua conclusio. Mesmo que as expectativas
sejam elevadas, quando as pessoas sabem quais sdo as metas e as
etapas € quem sdo 0s respectivos responsaveis, elas se sentem
seguras e respeitadas.

Quando falamos em expectativas, nos referimos as
expectativas para a organizacdo inteira, ndo apenas aquelas
direcionadas a equipe do oceano azul, de modo que todos os
afetados pela mudanca sejam envolvidos € ndo sejam
surpreendidos ao final por um fato consumado. Assim como o
lider exerce o processo justo com os membros da equipe, estes,



por sua vez, precisam exercita-lo com os colegas, envolvendo-os
naquilo que a equipe esta descobrindo, explicando o processo
subjacente, estabelecendo expectativas claras sobre o que vira a
seguir € por qué. Se vocé busca adesdo, surpresas nao costumam
ser bem recebidas na maioria das organizacdoes. Mesmo boas
surpresas podem ser rejeitadas se o processo levar as pessoas a se
sentirem desprezadas.*

O que torna o processo justo tdo poderoso ¢ o fato de
comunicar, por meio de agoes, quanto as pessoas sao valorizadas
como individuos e reconhecidas por seu valor intelectual e
emocional.> Quando somos valorizados, sentimo-nos
emocionalmente seguros € motivados a dar o melhor de nos:
confiamos, nos empenhamos, deixamos de lado a autoprotecao
para nos tornarmos abertos ao compartilhamento e a exploracao
do novo, passando a contribuir com nossas melhores ideias, ainda
que existam duvidas sobre como serdao recebidas. Qualquer um
que ja tenha trabalhado em uma organizagdo entende a
importancia disso.

A cortesia do respeito que o processo justo transmite
desencadeia algo no fundo do espirito humano. O processo justo
nos civiliza internamente, nos ajuda a parar de julgar e a ter
confianca para que possamos ouvir, aprender, avaliar os pontos de
vista dos outros e contribuir. Do contrario, ¢ muito facil para as
pessoas fingir aceitacdo, quando na verdade pretendem fazer
exatamente o inverso porque, em seu intimo, estdo se sentindo
negligenciadas. O processo justo € um enorme passo com a
intencdo de evitar essa situacdo, o que ¢ particularmente
importante quando o que esta em jogo ¢ uma mudanga.



A juncao do processo justo, da atomizagao e da descoberta em
primeira mao ao processo de mudanga inspira e refor¢a o fator
humano e, com ele, a confianga para agir. Com isso, a execugao
deixa de ser uma atividade posterior € passa a estar embutida no
processo ao gerar a adesao das pessoas aos resultados. Essa
adesao ¢ especial porque persiste, ainda que a decisdo resultante
nao corresponda ao que os funcionarios originalmente esperavam.
Embora possamos desejar que fosse diferente, também aceitamos
que nem tudo pode ser como queremos, € que sacrificios pessoais
de curto prazo as vezes sa0 necessarios para promover O Sucesso
e a sobrevivéncia de uma organizacdo. Essa aceita¢ao, porém,
depende da presen¢a de um processo humanista.

A Figura 4-1 traduz a esséncia de como o fator humano ¢
embutido no processo de transi¢cdo para o oceano azul. Mostra
ainda como os trés elementos abordam aspectos diferentes de
nosso fator humano e produzem a confianga para agir e fazer essa
transicao.

Como vimos, a atomizagdao decompoe o desafio, facilitando a
acdo; a descoberta em primeira mao permite as pessoas
enxergarem O que nunca haviam visto e acreditarem com
convic¢ao na necessidade de mudanca; € o processo justo faz com
que se sintam valorizadas e respeitadas, induzindo a cooperagao
voluntaria.



Figura 4-1

Como o fator humano ¢ embutido no processo

Fator humano no processo

Atomizacgao
Decompte o desafio em
actes pequenas e concretas
para gue as pessoas tenham
a confianga para realiza-las
passo a passo.

Descoberta em primeira mao
Permite as pessoas
enxergar ¢ que nunca
haviam visto e perceber por
si mesmas a necessidade
de mudar.

Processo justo
Reconhece as pessoas por
seu valor intelectual e
emocional, desenvolvendo
confianga e inspirando sua
cooperacdo voluntaria.

Quando a implementacdo da estratégia ¢ internamente
impulsionada dessa maneira, em vez de externamente imposta ou
manipulada com incentivos € punigoes, as pessoas agem de forma
voluntaria para apoiar e aplicar estratégias que levem a uma
transi¢do para o oceano azul. A atitude ao final do processo de
mudanga ¢ palpavel e pode ser traduzida em duas palavras:
“Estamos decolando.”

As ferramentas certas com a orientacao
adequada

Nove entre cada 10 empreendedores fracassam. Em quase
qualquer outro contexto, uma estatistica dessas seria chocante,
mas, por algum motivo, hd muito tempo a comunidade
empresarial aceita essa situagdo como normal. NOs nunca

aceitamos. O processo de transicdo para o oceano azul



compreende cinco passos sistemdticos que minimizam a
aleatoriedade e o cenario classico de tentativa e erro na criacao de
novos mercados, de modo a maximizar as chances de acertar o
alvo. Ele utiliza ferramentas e estruturas comprovadas de criacao
de mercado para desenvolver a competéncia criativa de uma
organizacdo a fim de abrir uma nova fronteira valor-custo com
um modelo de negdcios de apoio que alcance ao mesmo tempo
diferenciacao ¢ baixo custo. E fornece ainda orientacdo clara
sobre como aplicar essas ferramentas na pratica, indicando
inclusive o que esperar € como evitar erros € passos em falso ao
longo do caminho.

As ferramentas sdo visuais, o que facilita sua compreensao e
aplicacdo. Obtivemos a mesma eficacia ao utiliza-las com altos
executivos, profissionais em func¢des operacionais e proprietarios
de pequenos negocios. Integrantes do ramo das artes, da educagao
e de governos também as empregaram para abrir oceanos azuis,
assim como estudantes de ensino médio e organizagdes religiosas.
Ousamos dizer que ninguém que tenha passado pelo processo
continuara vendo e entendendo seu mercado — ou qualquer
mercado — da mesma forma. A seguir apresentamos a sequéncia
do processo, com as ferramentas € a orientacdo que vocé utilizara
em cada passo.

Primeiro passo: Iniciar o processo

O primeiro passo aborda como escolher o local certo para
comecar seu projeto de oceano azul de modo que sua zona de



transformac¢ao nao seja ambiciosa demais € vocé€ se concentre em
areas mais viaveis a luz das restri¢des organizacionais que possa
enfrentar. Para isso, apresentamos a matriz pioneiro-migrante-
conformado, que fornece orientacdo para que voc€ mire na area
onde tenha mais a ganhar com a jornada do oceano azul. Aqui
discutimos como aplicar a matriz € o que os resultados revelam.
Também 1identificamos as principais armadilhas em que as
equipes caem ao aplicar essa ferramenta e explicamos como
evita-las.

Uma vez definido o escopo de sua transformacao, esta na hora
de compor a melhor equipe para sua jornada. Quantas pessoas
devem fazer parte desse time? Que conjunto de habilidades seria
ideal reunir e quais niveis de autoridade funcional e hierarquica
deveriam estar representados? Quanto tempo os membros da
equipe e voc€ podem dedicar ao processo, € como 1sso afetara o
trabalho cotidiano de todos? E como sera tudo isso, seja vocé o
proprietario de um pequeno negocio, um empresario, um CEQ,
um gerente de produto ou um lider governamental?

Segundo passo: Entender onde vocé esta
agora

O segundo passo aborda como inspirar um despertar natural
na equipe € na organizacao de forma geral sobre a atual situacao
em seu setor. Ele mostra como construir de maneira coletiva um
quadro claro do cenario competitivo vigente. Quando as pessoas
veem qual ¢ a realidade estratégica e concordam com a



necessidade de fazer uma mudanga, ¢ possivel criar um
alinhamento real e alimentar uma vontade coletiva de fazer a
mudanca.

Para isso, este passo introduz a ferramenta tela de estratégia.
Ela permite que sua organizagdo veja em um quadro simples
todos os fatores nos quais o setor compete e investe, 0 que 0s
compradores recebem e quais os perfis estratégicos dos principais
integrantes do mercado. Expoe qudo semelhantes as estratégias
dos concorrentes parecem ao olhos dos compradores e revela
como elas impelem o setor rumo ao oceano vermelho. Outra
funcionalidade importante desta ferramenta ¢ criar um parametro
em comum para a mudanca. Neste passo vocé aprenderd como
pintar a tela de estratégia; o que pode esperar a medida que as
pessoas trabalhem nisso juntas; como interpretar a tela pronta e
construir uma compreensao compartilhada de suas implicacoes
estratégicas; quais as armadilhas potenciais na aplicagdo dessa
ferramenta e como escapar delas. A beleza deste passo € que, uma
vez concluido, vocé nao precisard contar a ninguém que uma
transicdo para o oceano azul ¢ necessaria: a organizagao
descobrird por si mesma. As pessoas o sentirdo visceralmente.

Terceiro passo: Imaginar onde vocé poderia
estar

Para fazer a mudanca do que existe para o que poderia existir,
o terceiro passo apresenta o mapa de utilidade para o
comprador, uma ferramenta analitica que ajuda a descobrir os



pontos de dor especificos € os pontos de intimidacdo que seu
setor atual — ou aquele no qual vocé almeja ingressar — vem
impondo aos compradores durante toda a experiéncia deles. Mais
do que isso, esse mapa ajuda a identificar os espacos inexplorados
onde o valor esta aprisionado, aguardando para ser liberado. No
processo de transi¢ao para o oceano azul, pontos de dor e limites
ndo sdo restricdes, mas oportunidades ostensivas de mudar o
campo da estratégia — oportunidades para as quais a maioria dos
setores ficou cega. Aqui mostramos como aplicar o mapa de
utilidade para o comprador a sua situagdo € o que vocé deve
observar enquanto rastreia e avalia a experiéncia total dos
compradores. Discutimos a interpretagdo dos resultados e
realcamos as ciladas em potencial envolvidas na aplicacao dessa
ferramenta, além de métodos para preveni-las. Ao entender de
que formas um setor, ainda que intensamente competitivo,
bloqueia o valor para o comprador e reduz a base de sua atragio,
as sementes de novos caminhos para chegar a um valor inovador
comecam a brotar. As pessoas passam a confiar na existéncia de
oportunidades de oceano azul disponiveis e em sua capacidade
para cria-las. A organizagdo ja se beneficiou da identificacao das
frutas mais faceis de colher.

O terceiro passo mostra entdo como romper com a concepgao,
em geral muito limitada, de quem sio os clientes de um setor.
Para isso, apresentamos os trés niveis de nao clientes: um
modelo analitico que permite as organizacoes identificar o
cenario da demanda total que esta além da compreensdo atual do
setor. Aqui revelamos como aplicar cada um dos trés niveis a sua
situagdo, discutimos a interpretacdo dos resultados e destacamos



as principais davidas relacionadas ao uso desse modelo e suas
respectivas solucdes. Neste passo, ndo clientes que antes estavam
invisiveis para uma organizacao tornam-se visiveis, o que permite
que a demanda latente possa ser liberada. Com choque, espanto e
as vezes até humor, as pessoas despertam para o fato de que os
clientes pelos quais todos vinham lutando costumam ser apenas
uma fracao da demanda potencial total. O conceito de oceano azul
deixa de ser uma metafora. As pessoas comecam a enxergar,
sentir ¢ definir seu potencial.

Quarto passo: Descobrir como chegar 1a

O quarto passo ¢ aquele em que as organizagdes aprendem a
criar um novo espaco de mercado comercialmente atraente,
redefinindo o campo de jogo da estratégia. E ai que vocé deixa de
lado os brainstormings aleatorios e aplica caminhos sistematicos
para reconstruir as fronteiras do mercado, criar e recriar
mercados. O modelo dos seis caminhos, ferramenta analitica
introduzida neste passo, desmistifica e fornece uma estrutura para
a criagao do oceano azul. Os caminhos mostram como olhar o
universo do mercado a partir de um novo angulo e enxergar o que
os outros ndao veem. Aqui voc€ aprendera a explorar cada
caminho para extrair as informagdes necessarias a fim de
redefinir, reimaginar ¢ mudar as fronteiras do mercado: quem
vocé deveria entrevistar e observar em campo para obter
informagdes, como registrar e sintetizar suas descobertas ¢ de que
forma identificar e evitar as armadilhas comuns espalhadas pelo



caminho para reconstruir as fronteiras do mercado. O resultado ¢
a obtencdo de ideias em primeira mao sobre maneiras praticas de
reformular e redefinir o problema em que um setor se concentra;
identificar e solucionar problemas totalmente novos ou aproveitar
oportunidades ineditas; e criar solu¢des revolucionarias para
problemas existentes de um setor.

Em seguida, o quarto passo mostra como concatenar essas
informagdes e utiliza-las para formular estratégias bem
construidas. Para isso, apresentamos o modelo das quatro acoes,
que conduz a equipe a se concentrar no que ¢ possivel eliminar,
reduzir, elevar e criar para desenvolver seis movimentos
estratégicos potencialmente vidveis de oceano azul. O que torna
essa ferramenta tdo poderosa ¢ o fato de forcar todos a expandir
seu pensamento em busca tanto da diferencia¢ao quanto do baixo
custo, rompendo com o dilema valor-custo e criando oceanos
azuis.

Quinto passo: Fazer seu movimento

O quinto passo apresenta o seminario do oceano azul, onde ¢
tomada a decisdo sobre qual movimento de oceano azul perseguir.
O seminario visa retirar a politica do processo de tomada de
decisdes, obter validacao e feedback sobre as opgdes estratégicas
¢ consolidar o apoio e o compromisso das pessoas com O
movimento escolhido. Este passo aborda o funcionamento do
semindrio, incluindo quem deve comparecer, o que deve ser
apresentado, a dinamica das apresentagdes dos movimentos



estratégicos € como o0s participantes votam nas forcas e nas
fraquezas de cada movimento. Também ilustra o ajuste decorrente
da expressdo de opinides e raciocinios das pessoas € como, ao
final, a alta direcdo escolhe o que sera levado adiante.

O resultado ¢ uma decisdo clara, validada pelos principais
envolvidos com uma profusdo de feedback e ideias sobre como o
movimento estratégico escolhido ainda pode ser aprimorado e
como lacunas potenciais na execu¢do podem ser eliminadas de
forma eficaz e efetiva. Depois do seminario, testes de mercado
rapidos com o prototipo da oferta escolhida sao realizados a fim
de verificar as rea¢des do mercado e refinar a ideia, se necessario.

A seguir, o quinto passo detalha como finalizar e lancar seu
movimento de oceano azul. Aqui mostramos como formalizar um
modelo de negocios amplo para 0 movimento € que seja capaz de
fornecer um salto de valor para os compradores e crescimento
forte e rentavel para voc€ — ou, no caso de uma organizagdao sem
fins lucrativos, um salto nas doacgdes liquidas disponiveis para a
causa. Vocé aprendera como lancar de forma eficaz seu novo
movimento de oceano azul e como utilizar a tela de estratégia
para orientar as decisdes sobre o que fazer € o que ndo fazer, de
modo que a organizacdo tenha integridade em sua execugdo. O
processo de langamento tambeém delineia como validar, calibrar e
refinar ainda mais sua abordagem de oceano azul a fim de
maximizar o tamanho de seu novo mercado e, assim, seu sucesso.

Como fazer o processo funcionar para vocé



A Figura 4-2 fornece uma visao geral de alto nivel do
processo, que equilibra coragdo e mente, fator humano, confianga
e competéncia criativa. E quando se equilibram coracdo e mente,
vocé ganha maos: as pessoas agem. A beleza do processo ¢ que
cada um dos cinco passos, com suas respectivas ferramentas
analiticas e orientacdes, tem valor por si sO. E isso € importante
porque, embora os cinco passos abranjam todo o processo de
transicdo para o oceano azul, nem toda organizagdo estard no
mesmo ponto de partida. Por exemplo, vocé pode fazer parte de
uma empresa que ja foi lider de mercado e mantém lucros solidos,
mas cujos concorrentes estdo se aproximando rapidamente.
Analises de compradores indicam que as ofertas de sua empresa
ja ndo se destacam, mas grande parte da geréncia permanece
negando isso. Vocé pode ndo estar pronto para percorrer o
processo inteiro, mas sabe que precisa alertar a organizagdo para a
ameaca iminente € nao quer que o despertar resulte em um beco
sem saida ou no ingresso no vale da morte. O que fazer? Aplique
o segundo passo e a ferramenta analitica da tela de estratégia. E
um meio altamente eficaz de mudar de uma conversa baseada em
ilusao e negacao para outra ancorada na realidade.



Figura 4-2

Visao geral do processo de transi¢gdo para o oceano azul

Primeiro passo: Iniciar o processo
¢ Escolher o local certo para iniciar seu projeto de oceano
azul: a matriz pioneiro-migrante-conformado
* Formar a equipe certa para o projeto

A4

Segundo passo: Entender onde vocé esta agora
¢ Desenvolver coletivamente um quadro simples que capte
sua situacéo atual: a tela de estrategia
¢ Ver e concordar facilmente com a necessidade de mudanca

\ 4

Terceiro passo: Imaginar onde vocé poderia estar
¢ Descobrir os pontos de dor impostos pelo setor: o mapa
de utifidade para o comprador
¢ |dentificar o cenario da demanda total que vocé pode
liberar: os trés niveis de néao clientes

. 2

Quarto passo: Descobrir como chegar la
¢ Aplicar caminhos sistematicos para reconstruir as fronteiras
do mercado: o modelo dos seis caminhos
¢ Desenvolver opgoes estratégicas alternativas que obtém
diferenciacéo e baixo custo: 0 modefo das quatro acées

Quinto passo: Fazer seu movimento
¢ Selecionar seu movimento no seminario do oceano azul,
realizar testes de mercado rapidos e refinar o movimento
¢ Finalizar o movimento formalizando um modelo de negécios
amplo e vantajoso tanto para os compradores quanto para vocé
¢ Lancar seu movimento

Nota: O texto em italico representa as respectivas ferramentas analiticas a serem utilizadas.

Suponha outra situa¢ao, na qual a oferta de sua organizacdo
continua se destacando, mas o tamanho do setor € pequeno e vocé



deseja crescer. Lutar por clientes existentes reduzira suas margens
de lucro. E vocé também ignora quem sdo os nao clientes do
setor. Salte para o terceiro passo € aplique o modelo analitico dos
trés niveis de nao clientes para obter informagdes sobre a
demanda latente que vocé poderia explorar.

Vocé esta cansado de realizar testes A/B em ideias de
negocios aleatorias na esperanga de um dia deparar com uma que
ira criar um novo mercado? Seus caminhos criativos estdo
bloqueados? Em ambos o0s casos, salte para o quarto passo €
aprenda como aplicar os seis caminhos sistematicos para criar um
novo espaco de mercado comercialmente atraente.

O principio da atomizacdo que funciona para individuos
também funciona para organizacdes. Embora a maioria das
organizagdes atuais precise romper com o oceano vermelho e
deseje criar um oceano azul, descobrimos que muitas delas ainda
nao estdo preparadas para embarcar na jornada inteira. Mas 1sso
nao significa que possam se dar ao luxo de ficar paradas. Por isso
concebemos um processo atomizado no qual cada organizacao ¢
capaz de obter valor aplicando um ou mais passos, conforme o
necessario, para comecar a avangar. Em outras palavras, o
processo nao € um “tudo ou nada”.

Como 1lustrado acima, as organizagdes podem se concentrar
no passo que melhor satisfaca sua necessidade atual e aplica-lo de
forma independente. E possivel obter informacdes sobre a
passagem do oceano vermelho ao azul em cada passo, quer ele
seja aplicado isoladamente ou como parte do processo geral. Ao
discutirmos cada passo nos proximos capitulos, ficara claro o
valor independente que pode ser obtido. Assim, cada organizagao



pode comegar a navegar com base em sua realidade e sua
preparacao. O importante € que cada passo carregue em si 0s trés
elementos do fator humano, para que a confianca da organizagao
aumente a medida que cresce a competéncia criativa. Desse
modo, a mobilizacao estara embutida em cada passo do processo.

Com essa compreensdao do processo de transicdo para o
oceano azul e de como cada passo constréi a0 mesmo tempo a
confian¢a e a competéncia criativa, estamos prontos para comegar
nossa jornada. O proximo capitulo aborda a parte inicial do
primeiro passo, mostrando como escolher o lugar certo para
comegar seu projeto de oceano azul.



PARTE DOIS

0S CINCO
PASSOS PARA A
TRANSICAO PARA
O OCEANO AZUL



PRIMEIRO PASSO:

INICIAR O
PROCESSO



Escolher o lugar certo para
comecar

o limiar de cada projeto de oceano azul estd a pergunta: por
onde comegamos? A resposta: definindo o escopo do projeto, o
que significa definir quais negocios ou quais ofertas de produtos
ou servicos vocé vai abordar.

Para uma startup ou uma organizagio com uma oferta
predominante, escolher o escopo certo ¢ simples: para assegurar
que sera lancada em um oceano azul, e nao vermelho, € preciso se
concentrar nessa oferta que estd sendo criada. Organizagdes e
pequenos empresarios com um negocio especifico — sejam
proprietarios de um Unico restaurante, um servigo de bombeiro
hidraulico ou uma clinica odontologica — devem se concentrar em
sua oferta existente.

Para organizagdes com varias ofertas, no entanto, escolher o
escopo certo nem sempre ¢ uma tarefa tdo simples. Pense nas



empresas GE, IBM ou Procter & Gamble, cujo guarda-chuva
corporativo abrange diversos grandes negocios, cada qual com
amplas ofertas de produtos e servigos. Mesmo apenas uma
divisao de uma grande organizagdo pode apresentar uma série de
possibilidades. A Divisdo de Estilo de Vida do Consumidor da
Philips, gigante holandesa do setor de produtos eletronicos, por
exemplo, oferece produtos que variam de barbeadores elétricos e
escovas de dentes elétricas a secadores de cabelo, chapinhas e
depiladores elétricos.

Para ajudar organizagdes complexas como essas a definir o
escopo de seus projetos de oceano azul, criamos uma ferramenta
simples, mas poderosa, chamada matriz pioneiro-migrante-
conformado. Ela permite avaliar o portfolio atual de negdcios ou
ofertas em um s6 grafico e, assim, ver além do desempenho atual.
Com essa ferramenta, vocé obtera um quadro claro do funil de
inovagao de valor (value innovation pipeline) de sua organizagao,
ou da falta dele, e das perspectivas de crescimento inerentes ao
seu portfolio.

Neste capitulo vocé aprendera a criar uma matriz pioneiro-
migrante-conformado para sua organiza¢ao. Mostraremos como
utiliza-la para selecionar o escopo certo para seu projeto de
oceano azul e também como o processo de criar € usar a matriz
desenvolve a confianca das pessoas € o apoio delas ao projeto.
Além disso, vocé vai saber como evitar determinadas armadilhas
que podem ser especialmente problematicas para organizagdes
com historicos de sucesso.



Mapear hoje para ver amanha

Tradicionalmente, os lideres recorrem a dois indicadores para
avaliar a for¢ca do portfolio de ofertas de uma organizagao:
participacao no mercado e atratividade do setor. Segundo a logica
utilizada, quanto mais atraente for seu mercado e maior sua
participacao nele, mais saudavel vocé estd e — eis o ponto
importante para a estratégia — menor a necessidade de mudar de
rumo.

Mas serd verdade?

A participagdo no mercado ¢ importante € a maioria das
organizagOes deseja aumentad-la. Mas participagdo no mercado €
um indicador atrasado: trata-se de um reflexo do desempenho
passado, ndo futuro. A Kodak, por exemplo, era lider do mercado
no setor de filmes fotograficos no momento exato em que a
fotografia digital estava decolando. Sua participagdo no mercado
era enorme, mas a vulnerabilidade estratégica também era alta.
No outro extremo, a participagdo da Apple no mercado de
smartphones era mintiscula quando ela langou o 1Phone, ao passo
que a participacdo da BlackBerry era dominante. No entanto,
todos sabemos o que aconteceu. A pequena participagdo no
mercado da Apple era resultante de seu ingresso recente no setor,
nao um indicador do seu sucesso futuro, da mesma forma que a
grande participacdo no mercado da BlackBerry era resultante de
sua historia, que mascarava sua vulnerabilidade estratégica.

Um argumento semelhante se aplica a atratividade do setor, ja
que um setor que ¢ muito interessante agora pode se tornar bem
pouco atraente amanhda se, por exemplo, varias outras



organizagoes decidirem participar € despejar muitos recursos por
tras de seu movimento.

A matriz pioneiro-migrante-conformado contorna em grande
parte essas questoes substituindo a participagdo no mercado e a
atratividade do setor pelo “valor” e pela “inovagao”. O valor ¢
crucial porque impede a acomodacgao e forca a avaliar cada um
dos negodcios com base no valor atualmente fornecido aos
compradores. O valor fornecido hoje condiciona o
comportamento do comprador, o que determina as perspectivas de
crescimento futuras, ao passo que o valor fornecido ontem
determina a participacdo atual no mercado.

A inovacao, por outro lado, ¢ fundamental porque permite que
se superem as condicOes atuais do setor. Sem ela, as empresas
ficam presas na armadilha das melhorias competitivas. Com ela,
mesmo um setor declinante pode se transformar em um mercado
de crescimento altamente rentdvel. Pense no movimento
estratégico da ActiFry, que transformou um setor de commodity
pouco atraente — fritadeiras elétricas domeésticas, cujo valor vinha
declinando a uma taxa de 10% ao ano — em um novo espago de
mercado de alto crescimento e margens elevadas. Ou da CitizenM
Hotels, que vem transformando o setor hoteleiro, estagnado e
com baixa lucratividade, em um novo espago de mercado de
acomodacoes de luxo acessiveis com grande aumento de
rentabilidade e crescimento. Os setores, afinal, sao o que fazemos
deles. Faga coisas empolgantes, inove, € seu setor se tornara
vibrante. Faca mais do mesmo ¢ observe a atratividade do setor
declinar.



Avaliar as ofertas de produtos ou servigos de acordo com o
valor inovador que oferecem aos compradores permite identificar
quao estrategicamente vulneravel ou saudavel € o portfolio. O que
vocé quer entender €: quais de suas ofertas ou seus negocios sao
“repeticoes” que oferecem apenas valor imitativo; quais sao
apenas um pouco melhores do que os da concorréncia,
fornecendo um valor adicional; e quais, se existem, sao inovagoes
que fornecem um verdadeiro salto de valor. Para analisar todas
essas questoes, a matriz pioneiro-migrante-conformado se divide
em trés segmentos:

e Pioneiros sdo negocios ou ofertas que representam inovagoes
de valor. Nao tém clientes, mas fas. Oferecem valor sem
precedente que abre uma nova fronteira valor-custo. A chave
para renovar seu portfolio estd aqui, pois a estratégia desses
negocios ou ofertas rompe com a concorréncia. Os pioneiros
estdo prontos para um crescimento forte e rentavel.

e Conformados estio no outro extremo. S3do negodcios ou
ofertas que oferecem uma imitagdo de valor. Competem
fazendo mudancgas adicionais em uma oferta ou em seu prego,
por i1sso a estratégia converge com o restante do setor. A ndo
ser que o proprio setor esteja crescendo e seja rentavel, os
conformados tém pouca ou nenhuma perspectiva de
crescimento.

e Migrantes ficam em algum ponto intermediario entre os
pioneiros € os conformados. Representam uma melhoria de
valor em relagdo a concorréncia € podem ser até os lideres no
ramo, mas nao oferecem valor inovador.



A Figura 5-1 mostra a matriz pioneiro-migrante-conformado
de uma empresa de eletrodomésticos. Embora cada circulo
represente um negodcio, produto ou servico diferente, por
conveniéncia vamos nos referir a todos como “ofertas”. A posi¢ao
dos circulos na matriz sinaliza a classificacdo das ofertas entre
pioneiros, conformados e migrantes, ao passo que o tamanho dos
circulos indica a dimensao relativa de suas receitas atuais. Com
1SS0, a matriz mostra ndo so quais ofertas apresentam potencial de
crescimento ou vulnerabilidade de declinio como também quanto
estd em jogo, com um circulo maior representando uma maior
soma de recursos.

No caso da empresa de eletrodomésticos mostrada na figura,
um fato salta aos olhos: essa organizacdo estd estrategicamente
vulneravel, pois sobrevive apenas de seu sucesso no passado.
Pode ser que ainda seja rentavel, gragas a participacdo dominante
no mercado em varias de suas unidades. No entanto, ¢ dominada
por negdcios de conformado, o que significa que esta repetindo
movimentos estratégicos do passado em vez de criar movimentos
novos que se tornardo as sementes da renda e do crescimento
futuros.



Figura 5-1

A matriz pioneiro-migrante-conformado de uma empresa de eletrodomésticos
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Se vocé tragasse o portfolio da Microsoft na matriz pioneiro-
migrante-conformado, veria que esta em posicao semelhante. Nos
ultimos 10 anos, a Microsoft auferiu mais de 100 bilhdes de
ddlares em lucros. No entanto, o preco de suas agdes permaneceu
relativamente estdvel e a empresa ja ndo € o chamariz de talentos
de outrora. Por qué? Quando distribuimos as ofertas dela na
matriz, observamos que quase todo o lucro provém de apenas
dois produtos — Microsoft Office e Windows —, ambos
conformados com décadas de existéncia. O mercado de acoes e os
talentos nao veem mais o proximo aplicativo revolucionario da
empresa ou qualquer outro produto pioneiro. E verdade que seus



laboratorios de P&D estdo entre os mais impressionantes € com
mais recursos do mundo. Mas a empresa ndo esta traduzindo seus
avangos tecnologicos em ofertas de inovacao de valor.

A Microsoft nao estd sozinha. Quando pedimos as
organizagdes que tracem seus portfolios atuais, a maioria se
assemelha a empresa de eletrodomésticos que acabamos de
mapear. E vocé€? Se fosse tracar o portfolio de sua organizacao,
qual seria sua posi¢cao em termos de inovacao de valor? Vocé esta
desenvolvendo os negocios de crescimento de oceano azul para
amanha? Ou nao?

Entender o portfolio de sua empresa em termos do grau da
inovagao de valor ¢ crucial por dois motivos. Primeiro, permite
que voc€ veja além dos numeros do desempenho atual para ser
capaz de identificar se esta estrategicamente vulnerdvel e,
portanto, se precisa agir. Segundo, dispor de uma vista ac¢rea de
seu portfolio baseada no valor € na inovacdo — os indicadores que
impelem o comportamento dos compradores — prepara vocé para
comecar a definir o escopo de seu projeto. Dizemos prepara
porque, mesmo que seu portfolio seja dominado por
conformados, como no nosso exemplo, a ultima coisa que vocé
quer fazer ¢ embarcar em um projeto corporativo para mudar
todos eles. Seria um escopo amplo demais, € introduzir muitas
mudangas de uma s6 vez diminuiria a confianga das pessoas — em
voce € no processo —, além de esgotar a energia de todos.

Um processo de oceano azul bem-sucedido baseia-se no que
chamamos de abordagem de ‘“‘conquistar o direito de crescer”.
Significa selecionar uma oferta de conformado, aplicar o processo
de transicdo para o oceano azul, observar os resultados e, depois,



com base nessa experiéncia, estender o processo a outros
negocios ou ofertas de produtos ou servigcos em seu portfolio.
Além de ajudar a dimensionar corretamente um projeto, essa
abordagem aumenta a confianca entre os funcionarios e
desencadeia a sensagao de que voce esta sendo justo e razoavel, o
que ira manté-los tranquilos e fortalecera a disposi¢ao de abrirem
a mente para ideias novas.

Como tragar sua matriz pioneiro-migrante-
conformado

Agora vamos nos voltar para vocé e a matriz de sua
organizacao. Definir o escopo de seu projeto permitird criar uma
compreensao compartilhada de seu portfélio do ponto de vista da
inovacao de valor e ver quao generalizada ¢ a necessidade de
mudanca e de projetos de oceano azul em sua organizagdo. Aqui
estdo os passos que voce deve seguir.

Identificar os principais negocios ou ofertas de produtos ou
servicos em seu portfolio

Comece identificando seus principais negocios ou ofertas de
produtos ou servicos € escolhendo as pessoas que participardo do
processo. No minimo, o grupo deve incluir os chefes de cada
unidade da organizacao. Com frequéncia, as pessoas selecionadas
poderdo querer trazer um ou dois de seus funcionarios-chave para
o grupo, o que pode ser bastante util e fornecer seguranca, porque



significa que eles poderao alinhar seu pensamento com o restante
da equipe quando chegar a hora de tracar a oferta.

ldentificar quais negocios ou ofertas sdo pioneiros,
migrantes e conformados

Em seguida, forneca a cada gerente as definicoes de
pioneiros, migrantes € conformados, como fizemos acima. Deixe
claro que o objetivo € chegar a uma interpretagdo da posicao de
cada negocio ou oferta de produto ou servico em termos do valor
¢ da inovagdo, ndo em termos de participacdo no mercado ou
atratividade do setor. Também ¢ importante lembrar as pessoas
que cada oferta deve ser avaliada do ponto de vista dos
compradores, nao em relagdo a outras ofertas da organizacao. Isso
significa considerar como os compradores julgariam sua oferta —
na posicdo de pioneiro, migrante ou conformado — em
comparagdo com as demais ofertas disponiveis no mercado.
Vimos gerentes classificarem equivocadamente uma oferta como
pioneira por ser a mais inovadora da empresa. No entanto, ao
pedirmos que explicassem como essa oferta fornecia um salto
quantico em valor para o comprador em comparagdo com as
alternativas disponiveis, ficou claro que, do ponto de vista dos
compradores, ela era, na verdade, bem semelhante e deveria ser
classificada como um alto conformado. Esse tipo de miopia €
sintomatico de uma organiza¢cdao muito autocentrada.

Ao tragar os negocios ou as ofertas, informe a todos que o
tamanho dos circulos deve ser desenhado para refletir a dimensao
de sua receita em relacao aos outros negocios da organizacao (ou



seja, quanto maior a receita relativa, maior o circulo). Se vocé
tem um pioneiro sem um grupo grande de adeptos — o que
significa um circulo pequeno —, coloque um ponto de
interrogacao dentro dele. Quando uma oferta fornece um valor
inédito, suas receitas deveriam refletir esse fato. Se 1sso nao
acontece, a pergunta ¢: por qué? Pode ser porque a oferta acabou
de ser langada, o que faria sentido. Ou talvez seja porque nao se
trata realmente de um pioneiro em valor, mas um pioneiro
tecnologico cujo valor poucos compradores conseguem enxergar.
Certifique-se de explorar esse ponto. Muitas organizacdes com
orcamentos elevados de P&D ou que operam em setores muito
voltados para tecnologia sdo vitimas desse equivoco. Quando
tracam as matrizes pioneiro-migrante-conformado, elas mostram
uma dispersao de pioneiros. SO que os circulos costumam ser
pequenos — € ndo € porque representam ofertas novas. Ao
investigarmos, fica claro que os gerentes desses negocios
conseguem demonstrar por que essas ofertas representam
revolucdes tecnoldgicas, mas t€ém dificuldade em explicar de
forma simples como e por que essas revolucdes fornecem um
salto em valor para os compradores. Esse ¢ um ponto importante,
pois quase sempre sinaliza uma forte dissociacao entre o pessoal
do desenvolvimento e os compradores, o que deve ser resolvido
se o dinheiro investido em P&D e desenvolvimento tecnologico
precisa se traduzir em oceanos azuis comercialmente atraentes.

Trace seu portfolio



Utilizando uma matriz pioneiro-migrante-conformado em
branco, trace a avaliacao feita por seu grupo de cada negdcio ou
oferta. De modo geral, uma vez que uma equipe de alta geréncia
tenha aprendido o conceito central e o funcionamento da matriz
pioneiro-migrante-conformado, consegue completar a matriz com
relativa facilidade.

O objetivo € captar a posicao atual de cada oferta na matriz.
Observe, porém, que dissemos avaliacdo de “seu grupo”, ndo
“sua” avaliagcao. Por qué? Como explicamos no capitulo anterior,
a descoberta em primeira mdo € O processo justo sao
componentes criticos da transicado para o oceano azul. Embora
vocé possa ter uma noc¢ao intuitiva de como o portfolio de sua
organiza¢ao deveria ser tracado, isso ndo significa que outros
gestores-chave irao concordar. Digamos que um gerente cujos
dominios representem uma fatia importante da organizacao tenha
uma visdo superestimada da propria unidade — ainda que ha
tempos sua oferta tenha se tornado igual a de todos os outros. Se
voce tracar aquele negocio ou oferta de produto ou servico como
um conformado, ¢ provavel que ele fique na defensiva, resista ¢
se ressinta por voce€ aparentemente rebaixar sua unidade.

O melhor método para evitar esse problema ¢ fazer com que
os gerentes das diferentes unidades tracem as ofertas de forma
coletiva. Para comegar, peca a cada um deles que trace as ofertas
da propria unidade na matriz. Em seguida, abra uma discussao
para que eles possam averiguar por que as ofertas foram tracadas
daquele jeito. Esse tipo de trabalho conjunto ajuda a manter a
honestidade de todos. A medida que os gerentes ouvem as
percepcoes dos demais, os conhecimentos sobre o portfolio total



da organizacdo sdo aprimorados, criando uma compreensao
compartilhada. Assim, no fim, as ofertas ou os negocios tracados
como conformados ou baixos migrantes o sao pelas pessoas que
dirigem as unidades. E decisdo delas, nio sua — e ¢ esse resultado
que vocé quer obter.

Ao tragar a matriz pioneiro-migrante-conformado, seus
gerentes podem dizer que precisam de pesquisas adicionais para
avaliar as posi¢oes das ofertas com precisdo. Parece razoavel. No
entanto, constatamos em nosso trabalho que, quando as pessoas
se reinem para tracar a matriz como um grupo, suas percepcoes
tendem a alcangar uma precisao proxima de 80%. O objetivo aqui
¢ captar a posi¢ao relativa das ofertas dentro de seu setor, ndo a
perfeicao. Na maioria dos casos, constatamos que pesquisas de
mercado quantitativas resultam em ligeiras, ndo profundas,
modificagdes na matriz — e também nao mudam a posicao relativa
das ofertas. Por exemplo, uma pesquisa adicional pode revelar
que o que chamamos de “baixo migrante” €, na verdade, um “alto
conformado”, de modo que fica um pouco abaixo da linha de
demarcacdao, em vez de ligeiramente acima. Essa diferenca
marginal, porém, ndo muda a conclusao final. Portanto, caso surja
essa questdo, experimente fazer perguntas como: “Se mais
pesquisas fossem feitas, o que vocé esperaria?” “Vocé acha que
sua matriz atual mudaria substancialmente ou as posicdes se
modificariam apenas um pouco?” “O que parece ser um
conformado poderia realmente ser um pioneiro, ou vice-versa?”
Na pratica, descobrimos que um pequeno ajuste ¢ quase sempre a
resposta. Isso costuma solucionar a questdo de modo que o foco
do grupo possa voltar ao quadro geral.



Se surgirem desacordos dentro do grupo sobre qudo alto ou
baixo uma oferta deveria ser tragcada na matriz, estimule que
desafiem os pressupostos uns dos outros perguntando o que ha de
singular na oferta em termos de valor e inovacao. O negodcio ou
oferta de produto ou servico ¢ realmente um migrante ou um
pioneiro? Qual valor inédito fornece? Ele atrai muitos adeptos do
mercado-alvo? Por outro lado, se a discussdo girar em torno de
uma oferta que foi representada baixo demais na matriz, pergunte:
“Sera realmente um conformado?” Certifique-se de que as
pessoas nao tenham uma visdo superestimada da oferta de sua
unidade nem estejam subestimando suas realiza¢des. Continue
desafiando-as e mantenha a discussdo ativa até que surja um
consenso sobre o correto posicionamento de todos os negdcios ou
ofertas de produtos ou servigos na matriz. Isso deve permitir que
vocés concordem com uma avaliacido bastante robusta do
portfolio atual.

Desenvolver uma matriz pioneiro-migrante-conformado ¢ um
processo interativo. Embora costume haver discordancias sobre as
avaliagdes adequadas no inicio, constatamos que logo elas se
tornam pequenas € que, apos algum ajuste, todos concordam com
o quadro final.

Dentro de uma empresa de servicos
eletronicos

Como as discussdes da matriz pioneiro-migrante-conformado
sao realmente? Vejamos como se deu essa dinamica em uma



empresa americana de servigos eletronicos que chamaremos de
ESC e cuja equipe de alta geréncia foi chamada pelo presidente
para tracar a matriz pioneiro-migrante-conformado. A ESC
desenvolveu um negdcio bem-sucedido de reparos para clientes
finais de empresas eletronicas e de infraestrutura corporativa de
TI e telecomunicagdes. Aqui mostraremos como eles interagiram
¢ desenvolveram sua compreensdao compartilhada, ao percorrerem
o processo de tracar a matriz. Além do presidente, participaram o
diretor de desenvolvimento de negocios, o vice-presidente de
operagoes globais, o diretor de TI, o gerente de planejamento
estratégico, o gerente de controladoria, o vice-presidente de
operagoes europeias, o vice-presidente de operagdes asidticas € o
gerente de RH.

— Como voce€s sabem, tivemos um Otimo desempenho nos
ultimos anos — comeca o presidente. — Estamos agora nos
aproximando de 500 milhdes de dolares, com mais de 5 mil
funcionarios em mais de 10 localidades.

O presidente volta-se para o gerente de controladoria:

— E, como posso confirmar — acrescenta o gerente de
controladoria —, continuamos obtendo margens operacionais bem
maiores do que nossa empresa controladora [uma corporacao
multibilionéaria].

Todos concordam com um aceno de cabega e se aprumam nas
cadeiras, visivelmente satisfeitos e orgulhosos de seu
desempenho.

— Apesar dos bons resultados obtidos até agora — continua o
presidente —, quais sdo nossas perspectivas de crescimento



rentavel no futuro? Ha uma série de novos desafios emergindo no
mercado.

Depois de assistirem a uma apresentacdo sobre a matriz
pioneiro-migrante-conformado feita por um especialista em
oceano azul, a equipe passa a tracar seu portfolio. A primeira
vista, parece que a organizagao esta nadando em um oceano azul.

— Essas contas corporativas sao claramente pioneiras —
argumenta o diretor de desenvolvimento de negocios quando
comecam a tracar o portfolio. — As margens aqui sdao as maiores
do setor.

— Concordamos — acrescentam o0s vice-presidentes de
operagoes asiaticas e europeias.

Depois de verificar e conferir as cifras de vendas, o gerente de
controladoria confirma:

— De forma global, nossos pioneiros representam 35% do
negocio total. Ndo apenas as margens sao altas, mas as receitas
também.

Todos aprovam. Apds mais alguma discussao, a equipe traca
outros 30% do portfolio como migrantes, com apenas 35% dos
negocios como conformados. A equipe gerencial esta se sentindo
muito bem.

Na apresentacdo da matriz, o especialista em oceano azul
observa que a equipe tracou o portfolio com base nas contas
corporativas, nao no portfolio de ofertas de servico. Da
perspectiva das contas corporativas, a matriz parece forte. Mas
nao ¢ esse o0 objetivo da matriz — e o especialista desafia a equipe.

— Em nosso setor — contra-ataca um membro — pensamos €
agimos com base nas contas corporativas, ndo nas linhas de



servico. E assim que funciona.

— Quando se esta em um setor de servico B2B como o nosso,
a dinamica ¢ diferente — explica o diretor de desenvolvimento de
negocios. — Trata-se de ir atras de licitacdes de grandes clientes
corporativos. E 14 que esta o dinheiro.

As pessoas concordam com um aceno de cabeca.

— Se as contas corporativas sdo altamente rentaveis, ¢ claro
que estamos fazendo algo certo. Para nds, e provavelmente para o
resto do setor, 1sso € um pioneiro.

A temperatura na sala sobe devagar.

— E tudo verdade — responde o presidente. — Do ponto de vista
das contas corporativas, com certeza, fizemos um bom trabalho
at¢ agora. Mas todos sabemos que a concorréncia esta
aumentando. A pergunta ¢: os servigos que oferecemos hoje sdo o
que precisamos para nos destacar e conquistar grandes contas no
futuro sem reducdo significativa de nossas margens? Em caso
negativo, por que deveriamos esperar um crescimento forte e
rentavel nos proximos anos?

E possivel notar que as pessoas agora percebem a importincia
do reenquadramento sutil do presidente. O setor pode se
concentrar em perseguir grandes licitacOes e altas margens de
lucro, ¢ a ESC pode ter conseguido isso com suas ofertas de
servigos existentes. Mas a perspectiva do desempenho futuro da
empresa em termos de lucro e crescimento precisa ser avaliada
com base na atragdo de seu portfolio de servigos da perspectiva
dos clientes. Eles irdo aonde possam receber um salto em valor.

A equipe concorda em redesenhar o portfolio da perspectiva
de linhas de servico do negdcio. Esse mapeamento revela um



quadro bem diferente. Por mais que a alta direcdo debata e
procure aquela caracteristica que faz cada linha de servigo se
destacar, acaba obtendo sempre a mesma resposta. Uma linha de
servigo apos outra € mais um conformado.

— Ao que nos consta — conclui a equipe —, oferecemos
basicamente 0os mesmos servi¢cos € da mesma forma que todos os
outros. Mais ou menos a mesma qualidade de reparos, os mesmos
precos, 0 mesmo nivel de servico ao cliente, a mesma velocidade
de atendimento...

A equipe silencia. Sua matriz pioneiro-migrante-conformado
parece bem vermelha.

— Como a mudanga de perspectiva das contas corporativas ¢
da rentabilidade para as linhas de servi¢co e inovacdo de valor
pode pintar um quadro tao diferente? — pergunta um membro. —
Pensavamos estar nadando em um grande oceano azul.

Quando a equipe examina a discrepancia, percebe um fato:
muitas das contas corporativas originalmente tracadas como
pioneiras sao clientes antigos, cujos contratos datam de cinco a
sete anos atras, ao passo que os clientes mais recentes, de menos
de dois anos, sdo aqueles que a equipe tragou na secdo de
conformado da matriz.

O padrao do que realmente constitui um pioneiro, ou mesmo
um migrante, comec¢a a ganhar forma na mente das pessoas. A
equipe percebe que a visdo de seus negocios pode ser
superestimada. Dada a natureza contratual multianual do setor, as
contas corporativas de margens maiores, na verdade, parecem
refletir o sucesso historico e¢ a inércia dos clientes, em vez do
valor inovador fornecido ou o desempenho futuro. Licitagdes



mais recentes levaram bem mais tempo para serem conquistadas e
tém margens de lucro bem menores do que aquelas de varios anos
atras. Um estado de espirito novo se impde. O clima esta tenso.

O presidente decide tranquilizar as pessoas.

— Nao estamos no vale da morte — diz ele. — Ainda somos
reconhecidos como um lider na area. Devemos nos sentir bem
com 1ss0. Mas concorrentes nao tradicionais estao ingressando no
setor, como grandes empresas de consultoria, querendo retalhar o
mercado. Também se comenta cada vez mais sobre empresas
decidindo tornar internos os processos de reparo em campo para
desenvolver intimidade com os clientes.

— Quais sao nossas expectativas de crescimento para os
proximos cinco anos? — pergunta o gerente de RH.

— Sdo de 10% em termos reais — responde o gerente de
controladoria.

— Nossa matriz pioneiro-migrante-conformado mostra que
temos as ferramentas para isso? — pergunta o chefe de TI.

— Eu estava pensando a mesma coisa — diz o diretor de
desenvolvimento de negocios.

E entdo ele projeta na parede a matriz que o grupo acabara de
tracar em uma tela para que todos vejam claramente. O siléncio
na sala fala por si. A equipe percebe que seus esfor¢os estiao
concentrados em avaliar concorrentes e fazer melhorias
operacionais. A ESC tem poucos investimentos planejados para
repensar e inovar a linha de servigo e, assim, se destacar.

— Bem, agora sabemos o que temos de fazer, ndo €¢? — conclui
o presidente.



O que sua matriz tragada revela

Uma vez concluida a matriz de sua organizacdo, voc€ esta
pronto para discutir suas implicagdes estratégicas. Em seu
portfolio predominam os conformados, como no caso da ESC e
da maioria das empresas que estdo estagnadas ou em declinio?
Um negocio que ja foi pioneiro, gerando enormes lucros e
crescimento, recentemente se tornou um conformado, indicando
que o crescimento da organizagdo tende a diminuir se ndo for
langado outro pioneiro?

O portfolio ideal a ser buscado depende, ¢ claro, de seu setor.
Em setores dinamicos, por exemplo, € necessario ter mais
pioneiros do que conformados. Em setores com grandes custos
fixos para as organizacdes € custos baixos para os compradores,
um portfolio com alguns migrantes solidos e talvez um pioneiro
seria a combinagdo certa para assegurar o sucesso atual enquanto
se constrol 0 amanha.

Enfatize para o grupo que o objetivo ndo € criar um portfolio
dominado por pioneiros, mas um equilibrio saudavel entre os
negocios atuais — os conformados que fornecem dinheiro € um
grau de estabilidade da receita — e os pioneiros que sdao 0s
motores do crescimento de amanha. Esse ¢ o caminho para o
crescimento rentavel.



Figura 5-2

Criagao de um portfélio saudavel e equilibrado: O caso da empresa de eletrodomésticos
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A Figura 5-2 ilustra esse caminho para a empresa de
eletrodomésticos, mostrando como os gerentes resolveram mudar
o centro de gravidade de seu portfolio de conformados para um
equilibrio melhor entre migrantes e pioneiros.

Se depois desse exercicio vocé constatar que sua matriz atual
ja apresenta um equilibrio saudavel entre pioneiros, migrantes e
conformados, sua organizacao esta em um caminho sélido para
construir o futuro enquanto aproveita o presente. Nesse caso,
vocé nao precisa langar um projeto de oceano azul. Para ter um



portfolio de crescimento forte, uma empresa precisa de pioneiros
robustos, mas também de receitas e fluxo de caixa estaveis para
gerir as expectativas do mercado e fornecer recursos. E ai que os
conformados € os migrantes podem acrescentar grande valor.

Se, por outro lado, o portfolio que vocé tragou apresenta uma
situacdo nao muito distante daquela observada na Figura 5-1,
ajude o grupo a entender as implicacOes estratégicas fazendo
perguntas como: “Quais sdo as perspectivas de crescimento forte
e rentavel de nossas ofertas de conformado e baixo migrante?” “O
setor esta crescendo rapido a ponto de podermos esperar um
crescimento forte e rentavel, mesmo esses negdcios ou ofertas
sendo conformados e migrantes?”

Pergunte o que aconteceria se vocé fosse compartilhar a
matriz com analistas financeiros. Eles esperariam uma surpresa
positiva  relacionada as receitas da organizagdo ou
desaconselhariam a compra de suas acoes? E, por fim, discuta
como os clientes reagiriam a matriz. Se os compradores vissem as
ofertas como conformados ou baixos migrantes, ficariam
impressionados e jurariam fidelidade a elas? Ou i1sso os tornaria
mais inclinados a exigir reducdes de pregos € pressionaria ainda
mais as margens de lucro?

O objetivo € usar a matriz para desenvolver uma compreensao
compartilhada das consequéncias provaveis da falta de acdo. As
ambicdes de crescimento da organizacdo sdao compativeis com a
matriz pioneiro-migrante-conformado agregada que o grupo
desenhou? Ou existe uma discrepancia? A medida que as
implicagdes se tornam claras, a motivacdo da equipe para langar
um projeto de transi¢ao para o oceano azul se fortalece. Agora ¢



hora de aproveitar a onda e compartilhar sua intencdo de
selecionar um unico negdcio ou oferta de produto ou servigo a
fim de lang¢ar um projeto de transi¢do para o oceano azul e
comegcar a melhorar seu portfélio geral.

Definir o escopo certo

Ao estudar a matriz que criou, voc€ podera constatar que, a
semelhanca da ESC e da empresa de eletrodomésticos da Figura
5-1, continua tendo candidatos em demasia entre os quais
escolher. Diante desse dilema comum, descobrimos que ha alguns
critérios particularmente uteis. O 1deal ¢ que o escopo de seu
projeto seja definido pelo negocio ou pela oferta de produto ou
servico que atenda a todos os quatro critérios (ou ao maior
numero deles) a seguir.

Primeiro, o negocio ou a oferta de produto ou servico ¢ um
conformado ou baixo migrante (apenas um pouco acima da
posicdo de conformado), o que significa que esta em um oceano
vermelho.

Segundo, ¢ liderado por um gerente ansioso por romper com o
oceano vermelho e que acredita que para i1sso € necessario
repensar a estratégia. Selecionar uma unidade com um gerente
desse tipo ¢ crucial: o entusiasmo dele e a convicgdo de que a
mudanga ¢ necessaria motivardao o pessoal da unidade durante o
processo. Esse tipo de energia aumenta a confianga das pessoas e
sinaliza que a indecisdo ndo serd permitida. Isso contribui muito
para que todos falem a mesma lingua. Por outro lado, selecionar



um gerente cuja unidade precise desesperadamente mudar, mas
que vive dando desculpas para justificar o estado atual de coisas
ou os motivos pelos quais nenhuma ideia ou abordagem nova
funcionaria, ¢ cortejar o fracasso antes mesmo de iniciar o
processo. Esse tipo de gerente projeta o tipo errado de energia,
sinalizando aos subordinados que nao acredita realmente no
projeto. Isso, por sua vez, vai erodir a confianga e a disposicao
das pessoas para dar tudo de si. Vocé pode conduzir um cavalo até
a agua, mas nao pode obriga-lo a beber. Portanto, nem tente.

Terceiro, o i1deal ¢ que nenhum outro projeto esteja em
andamento na unidade. Se as pessoas que ddo suporte a um
negocio ou a uma oferta de produto ou servigo ja estao
sobrecarregadas, por exemplo, por uma grande reorganizag¢do ou
pela implementacdo de um novo sistema de planejamento, nao
sera por ai que voc€ vai querer comegar — ainda que o lider esteja
genuinamente interessado em realizar o projeto. Existe um limite
para o que as pessoas conseguem fazer além de suas tarefas
habituais com bom desempenho.

Quarto, o negdcio ou a oferta de produto ou servigo esta
enfrentando dificuldades. Embora uma oferta de conformado ou
baixo migrante tenha perspectivas limitadas de crescimento, isso
nao significa que esteja necessariamente perdendo dinheiro.
Como ja discutimos, ela pode até se manter bastante rentavel. No
entanto, quando esse tipo de oferta, além de nadar em um oceano
vermelho de competicdo, opera no vermelho ou sofre o ataque de
muitos concorrentes novos que rapidamente ganham terreno, essa
situagdo ajuda a criar uma sensacdao de urgéncia € aumenta a
disposi¢ao para testar ideias novas para virar a mare. Essa energia



natural tende a liberar a ansia por uma nova abordagem que um
projeto de oceano azul pode alavancar.

Na proxima semana ou mais a frente, se preciso, envolva os
gerentes de cada unidade em uma sé€rie de discussOes para avaliar
a disposi¢do — e a de suas unidades. Depois selecione aquela que
melhor satisfaga todos ou o maior nimero desses quatro critérios-
chave.

Tendo definido o escopo certo para seu projeto, € com a
credibilidade e a energia positiva em ascensdo, voc€ estd pronto
para formar a equipe certa e fazer a transi¢ao para o oceano azul.
Esse € o tema do proximo capitulo. Portanto, maos a obra.



Desenvolver a equipe certa
de oceano azul

cho que a caixa com a fita rosa larga parece melhor.

Realmente se destaca. E a cor brilhante d4 um toque especial.

— Concordo plenamente. Isso vai atrair os olhares femininos.

O problema ¢ que a embalagem que a equipe de marketing
escolheu nao se destinava a um produto feminino. Ela embalaria
uma passadeira a vapor, substituta do ferro de passar roupa,
visando principalmente homens e jovens adultos de ambos os
sexos. Bastava pendurar a pegca de roupa amarrotada em um
cabide ou nas costas de uma cadeira, passar a pequena passadeira
portatil sobre ela de cima a baixo e pronto! Com a ajuda de um
jato forte de vapor, a roupa ficava lisinha — em menos de metade
do tempo exigido pelo ferro de passar tradicional. Nenhuma
habilidade era necessaria. Nem tabua de passar roupa.



O problema comecgou oito meses antes: o chefe da divisdo de
aparelhos domesticos, “Brad”, estava formando uma equipe de
projeto de oceano azul e pediu que fosse incluido no time um
funcionario do departamento de marketing, dirigido por “Joe”.
Delineando rapidamente quiao ocupado o marketing estava com
“grandes” lancamentos € campanhas de produtos, a atitude de Joe
foi clara: “Apenas crie o produto novo € nao se preocupe.
Entraremos em acdo a partir dai. Conhecemos o mercado. E nosso
ponto forte.”

Verdade seja dita: Brad também nao estava nem um pouco
animado com a ideia de trazer alguém do marketing para a
equipe. Dentro da divisdo, a crenca compartilhada era: “Quando
se trata do consumidor ¢ do mercado, o marketing nunca ouve.
Eles acham que ninguém sabe mais do que eles nem tem mais
nada a acrescentar.”

Para motivar a equipe, Brad decidiu ndo insistir e desistiu de
envolver o marketing. Parecia mais facil e todos — tanto sua
divisio quanto a equipe de marketing — ficaram satisfeitos.
Assim, a divisdo comercial arregacou as mangas € comegou a
aplicar o processo de transi¢do para o oceano azul ao humilde
ferro de passar roupa.

O mercado europeu de ferros de passar nao poderia estar mais
sangrento. O processo revelava uma série de ferros semelhantes
em todas as faixas de preco, com o nimero de componentes
especiais aumentando a cada salto de preco. Convencida de que
provavelmente ndo havia um caminho novo a seguir, a equipe se
surpreendeu quando, passo a passo, aquela crenca foi derrubada
com o surgimento de novas ideias. Uma das questoes levantadas



foi o fato de que, apesar dos todos os componentes bacanas
acrescentados aos ferros ao longo dos anos, nenhum deles
resolvia 0 maior problema dos compradores: as pessoas odeiam
passar roupa. Elas ndo queriam um ferro de passar melhorado.
Queriam nao precisar passar roupa a ferro.

Além disso, para passar roupa era necessario ter uma tabua de
passar — ¢ de boa qualidade, para que o ferro funcionasse da
melhor forma. Esse era um custo adicional indesejado. As tabuas
de passar eram grandes, desajeitadas, dificeis de guardar e um
estorvo para montar ¢ desmontar. Esses problemas também nunca
haviam sido atacados, ja que as tabuas de passar pertenciam a
outro setor e, tecnicamente, ndo eram de responsabilidade dos
fabricantes de ferros.

A equipe viu uma oportunidade enorme naqueles problemas
nao abordados, bem como um oceano crescente de nao clientes:
homens que, casando-se mais tarde, moravam sozinhos por mais
tempo e realizavam cada vez mais as tarefas domesticas. Eles nao
gostavam de sair com aspecto desleixado, mas detestavam ainda
mais a tediosa tarefa de passar roupa. E a maioria nao podia arcar
com o custo de uma tinturaria. Jovens adultos de ambos os sexos
compunham outro oceano, em grande parte inexplorado, de ndo
clientes. No entanto, o setor agia como se ainda estivesse na
década de 1950 e, no tocante as tarefas domesticas — como passar
a ferro —, as mulheres devessem ser o foco de seus esforcos. E as
mulheres, também se acreditava, querem fazer um servigo
meticuloso.

A passadeira a vapor mudaria tudo isso.



Conforme combinado, a equipe de oceano azul compartilhou
0 prototipo e os resultados do processo e dos testes rapidos de
mercado com o marketing. E entdo a equipe de marketing
assumiu o comando. Mas, ndo tendo participado do processo, o
marketing estava cheio de duvidas.

— A passadeira ndo consegue fazer vinco na roupa. Vincos sao
importantes — disseram alguns dos membros do marketing.

— Eles ndo entenderam. Quem compra ferro sao mulheres, ndo
homens, ¢ muito raramente adultos jovens — acrescentaram
outros.

Assim, o pessoal do marketing decidiu realizar um controle de
danos. Eles sabiam que era preciso ter como objetivo os clientes —
ndo os nao clientes. Aquilo era uma simples questio de bom
senso. Assim, puseram a ‘“passadeira” nova em uma caixa com
uma fita rosa brilhante para atrair clientes ja existentes € a
anunciaram como um ferro suplementar feito para as ocasides em
que ndo fosse necessario fazer vinco na roupa. Do jeito como foi
embalada e vendida, as mulheres viram a passadeira a vapor
como mais um item, mais uma tralha para guardar em seus
armarios ja lotados. Elas jamais pensaram que aquele utensilio
pudesse substituir o ferro de passar, ¢ a passadeira acabou nao
sendo vendida como se pudesse substitui-lo. E homens e adultos
jovens — o oceano de nao clientes que eram o alvo principal —
nunca puseram os olhos na caixa com fita rosa.

O que a equipe de marketing fez contrariou o que a equipe do
oceano azul considerou importante. Mas o que a equipe do
oceano azul considerou importante contrariava a visao
comodamente aceita que a equipe de marketing havia dominado.



A licdo: se as pessoas ndo fazem parte do processo € nao estao
presentes para descobrir em primeira mao o poder de ideias que
abrem novas fronteiras valor-custo, elas podem facilmente
descartar essas ideias como irrelevantes, negar sua validade e
forcar a volta as “melhores praticas” do setor, ainda que estejam
ultrapassadas ou simplesmente sejam pessimas.

E por isso que reunir a equipe certa para conduzir um projeto
de oceano azul € incrivelmente importante. Quando vocé esta
mudando suas praticas e os fatores que ha muito regem a
competicdo em seu setor, todas as pessoas-chave que participarao
da mudancga precisam estar envolvidas.

Vamos falar aqui sobre como montar a equipe certa em uma
organiza¢ao estabelecida (seja ela com ou sem fins lucrativos,
privada ou publica) com cargos tipicos e diversos niveis, onde
executar uma nova estratégia provavelmente dependerd da
cooperagdo de pessoas das mais variadas areas e do
convencimento dos céticos usuais. Se voc€ possul um pequeno
negocio familiar ou uma unica loja, ou se ¢ um empreendedor que
esta comec¢ando, talvez tenha uns poucos profissionais em sua
organizagdo. No entanto, embora possa ndo dispor da
profundidade de talentos de uma organizagdo maior, ndo se
preocupe. Fundadores e proprietarios quase sempre t€ém muito
mais controle para alinhar as pessoas em torno de sua visdo de
oceano azul. Ao entender a dinamica do que faz o sucesso de uma
equipe, voce estara na melhor posi¢do para saber como alavancar
seus funcionarios ou o pessoal ao qual tem acesso para partir na
jornada de transi¢do para o oceano azul.



Como ¢ a equipe certa?

Quem, entdo, deveria estar nessa equipe? Como o exemplo da
passadeira a vapor deixa claro, € importante contar com
representantes de todas as areas € os niveis organizacionais que
desempenhardo um papel-chave em levar uma nova oferta ao
mercado. Em um ambiente corporativo tipico, essa equipe
normalmente incluiria alguém de RH, TI, marketing, financas,
P&D, producao e vendas, bem como alguém das linhas de frente,
como um membro da equipe da central de atendimento ou da loja.
Embora as organizagdes costumem separar as areas € 0s niveis
hierarquicos para obter maior eficiéncia, essas divisdes criam
feudos, costumam prejudicar a confianga e desmotivam as
pessoas a trabalhar dando o maximo de si, quando o que vocé
precisa € justamente de todas as pecas funcionando juntas para
desenvolver as ideias para a execugdo desde o principio e de
todos os envolvidos participando do processo.

Portanto, vocé deve tentar criar uma equipe com 10 a 15
pessoas. O limite inferior € para garantir que todas as fung¢des e
areas principais sejam representadas, tenham chance de contribuir
¢ descubram em primeira mao a necessidade de mudanca. O
limite superior ¢ para manter o processo controlavel e a equipe
flexivel e agil. Um nimero maior que esse tende a se tornar
pesado e frustrante para os envolvidos, consumindo a energia da
equipe de forma desnecessaria e destruindo a integridade do
processo.

Na formacgdo da equipe, constatamos que o0s executivos
podem hesitar em incluir pessoas de determinadas areas por



considera-las mais problematicas do que uteis ou propensas a
retardar o processo por resistir a adotar a mentalidade de oceano
azul. Como Brad, podem evitar o pessoal de marketing ou querer
deixar de fora o pessoal de RH, visto como mero administrador
de beneficios com pouca visdo estratégica. No entanto, frisamos
nosso alerta contra esse pensamento. Existe um ditado que
afirma: “As financas esmagam a estratégia.” Ao longo dos anos,
muitas pessoas nos contaram como suas tentativas de inovar
foram frustradas pelo pessoal de financas, que preferia apoiar o
que ja era conhecido e podia ser medido, em detrimento do novo.
Nao surpreende que temessem que o0 mesmo resultado
atrapalhasse seu projeto de transi¢ao para o oceano azul.

Descobrimos o contrario, porém, em nossas pesquisas durante
a ultima decada.

Quando o pessoal de finangas ¢ incluido na equipe e percorre
o processo ao lado dos demais membros, desenvolve um
conhecimento em primeira mao da necessidade de uma mudanca
estratégica e do poder do movimento para o oceano azul que
ajudou a criar. Membros da equipe de financas tornam-se
“contadores de centavos” quando se pede que aprovem
imperativos estratégicos que nao entendem profundamente. Como
todos nos, eles ndo se sentem a vontade investindo em ideias que
lhes parecam estranhas. Para transformar as financas em um
aliado, inclua um representante na equipe desde o inicio. O time
ganhara o poder e a robustez dessa disciplina funcional, e as
financas se tornardo um parceiro estratégico real no processo de
tomada de decisdes de investimento. Todos os lados aprendem e
crescem no processo.



Embora vocé queira uma amostragem representativa de
pessoas na equipe, certifique-se de que todos os selecionados
estejam diretamente envolvidos na divisdo ou na oferta de
produto ou servigo que pretende mudar do oceano vermelho para
o azul e, portanto, serdo afetados pela mudancga. Essa amostragem
¢ critica porque assegura que existe alguém de cada area capaz de
confirmar de forma pessoal e auténtica a credibilidade da
mudanga que a equipe esta desenvolvendo. Essas pessoas serdo o
meio de contato com as respectivas areas a cada passo do
processo, transmitindo informag¢des em primeira mao sobre as
descobertas da equipe. E isso que torna as descobertas confiaveis
¢ atesta a robustez do processo.

Compare a experiéncia do fabricante da passadeira a vapor
com a de um fornecedor corporativo de operacdoes de cambio.
Antes de comecar o processo de transicdo para o oceano azul, a
empresa estava convencida de que os executivos de contas eram
uma de suas principais vantagens competitivas em relagao aos
grandes bancos. E claro que os executivos de contas concordavam
com essa visdo — o status de que gozavam na empresa € a postura
confiante ndo os deixava mentir. Entretanto, a medida que a
equipe percorreu o processo, descobriu inesperadamente que os
compradores desprezavam o papel dos executivos de contas e
detestavam perder tempo conversando com eles. Eles viam os
executivos de contas como pessoas cujo objetivo era dar
desculpas criativas e encobrir os problemas e as frustracdes dos
clientes com os servigos da empresa. De que adiantava ter a
atencdao de um executivo de contas se as transferéncias bancarias
atrasavam com frequéncia, os clientes ndo obtinham confirmagao



da realizacdo das transagdes ou recebiam pouca informagao sobre
o mercado para reduzir os riscos de seus pagamentos em moeda
estrangeira? Se os executivos de contas ndo estivessem na equipe
e ndo ouvissem eles mesmos esse feedback, ¢ certo que teriam
insistido em que o processo ndo havia sido feito corretamente,
que os membros da equipe ndo sabiam do que estavam falando e
que — pelo contrario — eram os executivos de contas os
responsaveis por fazer a empresa se destacar. Por terem sido
incluidos no processo € ouvirem os clientes dizerem a mesma
coisa repetidas vezes, nao havia como negar.

Mais revelador foi o fato de que aquela descoberta levou os
executivos de contas a outra visdo sobre si mesmos: durante
muito tempo eles foram considerados os superastros da empresa,
mas agora percebiam que eram herdis ndo por representarem um
valor real para os clientes, mas porque impediam a fuga deles,
sendo eximios em inventar justificativas, pedir desculpas e
acalma-los. Diante disso, a equipe tomou a decisdo — apoiada
pelos proprios executivos de contas — de abolir o cargo. Os
executivos de contas tornaram-se representantes de vendas de
contas grandes e de alto valor, triplicando a equipe de vendas da
empresa ¢ ampliando de forma significativa a capacidade de
geracdo de receita sem nenhum aumento nos custos.

Em organizagdes com operagoes geograficamente dispersas, €
comum ouvir: “Na nossa regido ¢ diferente.” Em uma empresa
com um histérico ruim em implementar qualquer projeto global,
os gerentes das subsididrias sintetizavam sua opinido sobre a
visao de mundo da matriz como “doidos em campo, cérebros no
centro”. Nao surpreende que os “doidos” se orgulhassem de



discretamente sabotar e retardar os projetos da matriz. Dispor de
uma pessoa de cada regido geografica na equipe contribui muito
para remediar essa situacao. As pessoas sentem que suas regioes
estdo sendo valorizadas e que elas ndo sdo vistas como executores
desmiolados de tarefas operacionais que precisam ser
comandados.

O que costuma acontecer no inicio do processo em equipes
internacionais desse tipo ¢ os membros regionais comentarem
qudo diferente ¢ sua regido e como nenhuma “estratégia” global
funciona ali. Para comentarios assim, recomendamos esta
resposta: “O processo revelara se isso ¢ verdade. E se revelar,
diremos adeus a tentativa de criar € implementar uma transi¢ao
para o oceano azul de forma global.” A clareza dessa simples
afirmacdo ja ¢ uma grande contribuicdo para criar abertura e
envolvimento no processo. Depois, quando a equipe comeca a
trabalhar, o que se costuma descobrir € que se a organizagao fosse
capaz de direcionar o foco para umas poucas preocupagdes
comuns basicas enunciadas pelos clientes € ndo clientes-alvo ao
redor do mundo, as pessoas renunciariam com prazer as suas
idiossincraticas listas de desejos regionais. Isso refor¢a a adesao
real e o entusiasmo com o processo. Embora seja necessario
haver mais de uma equipe no caso de multinacionais com
operagoes geograficamente diversificadas, para fins de clareza e
simplicidade vamos nos concentrar na situacdo de uma so equipe.

O que buscar nos membros da equipe



Até aqui, falamos sobre a origem dos membros da equipe.
[gualamos os individuos as suas areas, referindo-nos ao
“marketing” e as “finangas” como se as pessoas fossem seus
cargos. Agora mudaremos o foco para falar sobre os individuos
em si.

A dinamica humana ¢ algo que muitos lideres minimizam. E ¢
verdade que criar a dindmica humana certa exige tempo ¢
reflexdo desde o inicio. Mas as recompensas sao valiosas. Por
1sso, quando se trata de quem escolher para a equipe, o cargo nao
¢ o fator mais importante — mas o carater, sim. O que vocé esta
buscando sdo pessoas respeitadas e que ja tenham credibilidade
perante o restante da organizagdo. Isso pode ou ndo coincidir com
a posi¢ao delas na organizagdo. Vocé quer selecionar pessoas que
sejam boas ouvintes, que sejam consideradas atenciosas € estejam
dispostas a levantar questoes que outras nao estdo. Pessoas ndo so
capazes de sonhar grande, mas tambeém reconhecidas por seu
empenho em realizar projetos. S3o essas as pessoas que 0s outros
naturalmente tenderdo a admirar e escutar. Elas elevam a
credibilidade da equipe dentro da organizacao e o respeito que os
membros nutrem uns pelos outros.

Vocé também vai querer incluir um ou dois céticos. A fim de
assegurar que nao consigam dominar a dinamica da equipe nem
minar a energia positiva, eles devem compor uma minoria clara.
Entdo para que té-los ali? Em primeiro lugar, a presenca de um
advogado do diabo aumenta a credibilidade do processo e das
descobertas. Sinaliza a confianga em que o processo conseguira
resistir as davidas e aos receios deles. Mostra que vocé pretende
examinar com rigor qualquer ideia que desafie o status quo para



garantir que desvantagens em potencial sejam plenamente
avaliadas, ndo apenas minimizadas — impedindo que ressurjam
mais tarde e causem problemas inesperados. Além disso, quando
0s céticos passam pelo processo e veem, sentem e experimentam
por si mesmos como a estratégia atual ndo consegue empolgar o
mercado, costumam parar de reclamar. E quando eles se
convencem, o impulso para a mudanga fica ainda mais forte.

Na ¢poca em que Bernie Marcus ainda dirigia a Home Depot
com mao de ferro, o lider de um de seus fornecedores secundarios
de 1luminagdo elétrica sentiu que a empresa precisava fazer uma
transi¢cdo para o oceano azul a fim de obter uma por¢ao maior dos
negocios da Home Depot e de outros grandes varejistas. No
entanto, nem argumentos nem numeros eram capazes de
convencer os céticos em sua empresa de que os produtos que
fabricavam nao eram bons o suficiente. Eles alegavam que era a
equipe de vendas que precisava melhorar. E ponto final.

O lider entdao adotou uma postura diferente: incluiu os dois
principais c€ticos na equipe do projeto para conhecer o mercado.
A equipe comecou pelo cliente numero 1, o proprio Bernie
Marcus. E Bernie botou para quebrar: o produto nao era original;
era caro demais; ndo era confiavel; tratava-se de um desperdicio
de espaco de prateleira. Depois daquele feedback sincero de
Bernie, os céticos ficaram palidos. Nao foi mais preciso insistir na
necessidade de uma nova estratégia.

Prepare-se para diferentes reacoes das pessoas: se por um lado
se sentirdo satisfeitas por terem sido escolhidas para a equipe, por
outro, poderdo ficar apreensivas com o trabalho extra. Na meédia,
os membros da equipe dedicardao 10% de seu tempo de trabalho



semanal ao projeto, com momentos de pico nos quais precisarao
reservar entre 20% e 25% do tempo, distribuidos ao longo do
projeto. Esse trabalho quase sempre se soma as tarefas didrias.
Mas, como se diz, “sem 6nus nao ha bonus”. Felizmente também
podemos dizer que o bonus vai compensar o onus.

No processo, os membros da equipe ascendem a lideranca,
ganham experiéncia trabalhando com pessoas de diferentes areas
e niveis hierarquicos, aprendem em primeira mao fatos sobre o
mercado € adquirem uma visao global da organizagdo e do
ambiente no qual ela estd inserida (muitas vezes, pela primeira
vez) — e todos esses exercicios sao valiosissimos para cada pessoa
envolvida. Trabalhar em uma equipe de projeto de oceano azul
muda o escopo das tarefas didrias dos membros, transferindo seu
foco das rotinas operacionais para preocupagdes mais
estratégicas.

As pessoas aprendem a fazer perguntas voltadas para o futuro:
como criar valor inovador; o que eleva o custo mas nao aumenta
o valor (como os executivos de contas do fornecedor corporativo
de operagdes de cambio); o que poderia aumentar um pouco o
custo, porém fornecer um salto de valor; e quais sdo os ndo
clientes do setor € como converté-los em clientes. Isso transforma
todos na equipe, tornando-os mais valiosos para a organizacao €
para si proprios. E bom vocé discutir esses beneficios com os
membros da equipe logo de cara. As pessoas gostam de saber que
o trabalho extra que assumirdo sera mais do que recompensado
pelas novas habilidades, relagdes de equipe e ideias sobre
oportunidades futuras.



Nomeie um lider de peso

O cargo ndo ¢ tudo, mas o lider da equipe, quer seja vocé ou
alguém nomeado por voce, precisa estar hierarquicamente acima
dos outros. Isso torna mais facil para os membros aceitarem e
seguirem o lider. A influéncia desproporcional de um lider forte,
tanto sobre a dinamica da equipe quanto sobre a empresa como
um todo, ajudara a mobilizar grandes areas da organizacdo em
apoio ao projeto.

Espera-se que o lider aja como o principal ponto de contato,
mantendo o rumo e o entusiasmo, deixando todos informados e
ajudando a equipe a navegar pela organizacdao. O lider também
precisa prever problemas que possam bloquear a capacidade do
time de concluir as tarefas, atacando-os proativamente. As
organizacdes muitas vezes caem na tentacao de delegar boa parte
desse trabalho a assistentes. No entanto, fazemos aqui um alerta
contra essa pratica, por uma série de motivos. Quando um lider
realiza pessoalmente essas tarefas, sinaliza que o projeto ¢
importante ¢ que deve ser levado a sé€rio. Mostra respeito pelos
membros da equipe. E mantém a chama acesa, eliminando
desculpas para a procrastinacdo ou a falta de empenho. E muito
facil driblar assistentes, dizendo “logo daremos um retorno” para
sO responder trés semanas depois, 0 que compromete 0 processo €
drena a energia do projeto.

Para organiza¢Oes problematicas:
recrute um conselheiro



Sua organizagdo ¢ problematica? Altamente burocratica? Ou
possui um nivel de politicagem que torna realizar qualquer coisa
uma caminhada por um campo minado? Organizacoes grandes e
mais antigas podem provocar essa sensagao. E o mesmo vale para
entidades governamentais. Nesses casos, alem de formar a equipe
e selecionar o lider certo, convém também pensar em recrutar um
conselheiro. Essa estratégia ¢ particularmente relevante para
organizacoes que trabalham da mesma forma ha muito tempo ou
que tém uma forte cultura institucional.

Um projeto de transicdo para o oceano azul ¢ capaz de
derrubar muitas convengoes estabelecidas, tanto do setor quanto
organizacionais. Isso pode ter implicagdes sobre 0 modo como o
trabalho vem sendo realizado, o que, por sua vez, pode gerar
ansiedade nas pessoas que realizam esse trabalho no momento.
Quando as emogdes € o comportamento humanos estio
envolvidos, um pouco de preveng¢ao vale seu peso em ouro.
Portanto, € preciso se precaver durante o processo contra qualquer
possivel resisténcia que eventualmente esteja sendo alimentada
ou pronta para emergir quando chegar a hora da implementacao.

Um conselheiro pode ajuda-lo a prever esses problemas antes
que se tornem incontornaveis. Ele ¢ alguém na organizacdo com
um ouvido apurado, um mestre na politica organizacional, que
conhece os grandes atores ¢ bloqueadores, € ¢ o mais avido por
mudanga e costuma ser um de seus mais fortes apoiadores. Como
um conhecedor respeitado da empresa, ele pode aconselhar a
equipe e fornecer protecdo contra possiveis criticos, bem como
obter apoio de individuos que, de outra forma, talvez prefiram
sabotar o projeto de maneira ativa ou por meio de agressoes



passivas. O melhor candidato a conselheiro ¢ alguém altamente
influente, capaz de ser um defensor tranquilo, € que também
esteja disposto a se envolver, se preciso, para remover obstaculos
que a equipe possa vir a enfrentar.

Com o escopo do projeto definido € a equipe certa montada,
vocé estd pronto para passar ao segundo passo do processo. Nele
discutiremos como obter uma compreensao clara da situagao atual
no setor, alinhar os membros da equipe e inspirar entre eles e a
organizagdo um despertar natural e mais amplo sobre a
necessidade de fazer uma transi¢cdo para o oceano azul.



SEGUNDO PASSO:

ENTENDER
ONDE
VOCE ESTA
AGORA



Compreender claramente a
situacao atual

océ dispde de um quadro simples que expresse sua estratégia
geral, um quadro que todo gerente entenda e que permita que
todos falem a mesma lingua? Vocé conhece os fatores em funcao
dos quais seu setor atual ou visado compete e investe? Sabe o que
distingue seus produtos ou servicos, € como se diferenciam dos
concorrentes? Em outras palavras, vocé€ e sua equipe possuem
uma visao objetiva da situagdo atual em seu setor?

Quer vocé esteja prestes a embarcar em uma transi¢ao para o
oceano azul ou apenas deseje se certificar de que entende
realmente o status quo de seu setor, dispor de um quadro claro e
compartilhado do cenario estratégico atual ¢ crucial. Primeiro,
garante a voc€ uma estratégia, ndo apenas uma cole¢do de taticas
que fazem sentido individualmente mas nao convergem e podem
ser até contraditorias. Segundo, assegura que todos estdo falando



a mesma lingua. Somente quando as pessoas concordam sobre
qual € a estratégia e o cenario estratégico atual, enxergam e estao
de acordo quanto a necessidade clara de mudanga se torna
possivel criar um alinhamento real e inspirar a disposi¢do para a
acdo. Voce e o lider da equipe podem reconhecer a necessidade de
romper com o oceano vermelho e repensar a estratégia de forma
profunda, mas isso nao significa que os outros na equipe
compartilhardo dessa visdo, € menos ainda a organizacdo de
modo mais amplo.

Além disso, constatamos que, embora os gerentes costumem
ter uma boa nocdo de como eles e seus rivais competem em uma
ou duas dimensoes estratégicas, poucos compreendem o quadro
completo. Podem ter slogans, que confundem com estratégia,
como “Somos a companhia aérea mais amigavel”, ou “Nossa
estratégia ¢ ser o melhor banco global de servigos completos™. No
entanto, quando exploramos os detalhes, as discussdes costumam
ser nebulosas e cheias de frases de efeito que os concorrentes
poderiam usar com a mesma facilidade para descrever os proprios
produtos ou servigos.

Para atacar esse problema, desenvolvemos a tela de estratégia,
a ferramenta de diagnodstico que vocé usara ao longo da jornada
de transi¢do para o oceano azul. Desenhar a tela de estratégia
“atual” para sua oferta dara a equipe — e, por meio de seus
integrantes, a organizacdo em geral — um quadro objetivo da
dinamica atual do setor, bem como das suas estratégias e das dos
concorrentes. Como nao existe uma conclusao prévia sobre o que
a tela de estratégia irda ou ndo revelar, a equipe sera capaz de
descobrir por s1 mesma a relevancia, ou irrelevancia, de desafiar



o status quo e repensar o perfil estratégico das ofertas da
organizacdo em termos de oceano azul. Essa combinacdo de
processo justo, com descoberta em primeira mao € atomizagao, €
0 que garante que as pessoas assumirdo, internalizardo e confiardao
nos resultados do trabalho.

A tela de estratégia

A tela de estratégia ¢ uma ferramenta analitica visual de uma
pagina que retrata como uma organizagao estrutura as ofertas para
os compradores em relagdo as dos concorrentes. Comunica de
forma nitida os quatro elementos-chave da estratégia: os fatores
competitivos, os niveis de oferta recebidos pelos compradores em
cada um desses fatores, os perfis estratégicos e as estruturas de
custos do proprio negdcio e dos de seus concorrentes. Essa tela
conta uma histéria: permite ver — e compreender — onde vocé e
seus concorrentes estdo investindo atualmente; os fatores de
produtos, servigos e entrega nos quais o setor esta concorrendo; e
o que os clientes recebem das ofertas competitivas existentes.
Desenhar a tela de estratégia do setor no qual se pretende
ingressar também ¢ fundamental se vocé ¢ um empreendedor com
a intencdo de abrir um novo negocio, ou mesmo uma organizagao
sem fins lucrativos, porque destaca em um quadro simples o que
vocé enfrentara do ponto de vista estratégico. Também ¢ um
recurso visual poderoso para utilizar em discussdoes com
investidores ou financiadores em potencial.



Figura 7-1

Tela de estratégia do setor de arrecadacao de fundos de caridade do Reino Unido (pré-
Comic Relief)
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A Figura 7-1 mostra a tela de estratégia do setor de
arrecadacdo de fundos de caridade do Reino Unido antes do
langamento da Comic Relief. O eixo horizontal especifica os
principais fatores nos quais o setor historicamente competia e
investia, que variam de apelos a piedade e servigos de
aconselhamento a eventos e atividades de arrecadacao de fundos
ao longo do ano. Observe que esse eixo reune os ‘“‘“fatores
competitivos principais”, nao os fatores de valor principais para
os compradores. Isso é importante. Por qué? Porque, como logo
vocé 1rd descobrir, costuma haver uma grande diferenca entre os



fatores nos quais as organizagdes competem € supdem que
fornecam valor e os fatores que os compradores de fato
valorizam. Na verdade, aquilo em que as empresas competem em
geral ndo sO6 deixa de acrescentar valor da perspectiva do
comprador, como pode até acabar reduzindo-o. Pense nos eventos
de arrecadacdo de fundos durante todo o ano e nas acdes de
marketing em que as instituigdes de caridade competem, que
cansam os doadores em vez de inspirar as pessoas a contribuirem.
Pense em todos os botdes no controle remoto de uma TV comum,
que frustram e confundem mais do que ajudam. Ou ainda na se€rie
de canais que vocé obtém ao assinar um servigo de TV a cabo,
quando o que vocé realmente quer sdo aqueles trés ou quatro
canais que exibem os seus programas preferidos.

No momento em que sua equipe se concentrar em identificar
os fatores competitivos principais de seu setor, comegara também
a trazer a tona todas as areas em que vocé€ e seus concorrentes
atualmente investem na tentativa de acompanhar ou superar uns
ao outros. Esses fatores aumentam sua estrutura de custos,
absorvem tempo de sua organizacdo ¢ podem complicar as
operagdes. No entanto, por parecerem obrigatdrios, raramente sao
questionados. Portanto, a medida que a equipe evidenciar esses
fatores, criara também uma lista de candidatos para uma analise
posterior, quando vocés estiverem procurando elementos para
eliminar ou reduzir a fim de diminuir sua estrutura de custos ao
mesmo tempo que oferecem aos compradores um salto em valor.

O eixo vertical da tela de estratégia mostra o nivel de oferta
que os compradores recebem ou experimentam para cada um dos
fatores competitivos principais de um setor. No caso do setor de



arrecadagdo de fundos de caridade do Reino Unido — ou qualquer
organizacdo sem fins lucrativos —, os doadores sao efetivamente
compradores da missdo e da credibilidade da organizagdo, a qual
“pagam” com uma doacdo. Uma nota alta no eixo vertical
significa que a organizagdo oferece aos compradores — aqui,
doadores — mais; ao passo que uma nota relativamente baixa
significa que a organizacao oferece menos. Em seguida, vocé liga
os pontos para criar seu perfil estratégico: uma representacao
grafica do desempenho relativo da organizagdo nos fatores
competitivos de seu setor — e também o dos concorrentes. Uma
tela de estratégia, como a exemplificada na Figura 7-1, € o que
chamamos de tela de estratégia atual, porque capta a situagdo
existente neste momento no setor. Ela ajuda a criar uma
compreensdao compartilhada por toda a equipe da realidade do
setor.

O que a tela de estratégia revela

Olhando a tela da Figura 7-1, podemos ver por que o setor se
tornou um oceano vermelho de competicdao. O setor basicamente
se comoditizou. Apesar de haver milhares de instituigdes de
caridade no Reino Unido, do ponto de vista dos doadores existe
uma enorme convergéncia entre seus perfis estratégicos. Para
cles, as maiores € mais tradicionais instituigdes competem de
maneira semelhante para angariar fundos — e 0 mesmo vale para
as instituicdes menores. Assim, 0 que varia entre as instituicoes
grandes € pequenas sao apenas os niveis de oferta. Como todas



elas tentam melhorar o valor de suas ofertas oferecendo um pouco
mais por um pouco menos € estdo sempre avaliando as melhores
praticas do setor, o resultado, como vemos na figura, ¢ que os
perfis estratégicos dos integrantes do setor tornam-se quase
reflexos uns dos outros, sem desafiar a forma basica de suas
curvas. Isso nao € raro; tornou-se até lugar-comum.

Pense nos grandes bancos de varejo em S3o Paulo, Nova
York, Paris, Lagos ou Toquio. Existem diferengas marcantes na
localizagdo geografica relativa das agéncias em cada cidade, nas
fachadas, na atmosfera ou mesmo nos balcdes? Ou, do ponto de
vista dos compradores, a maioria deles ¢ mais ou menos igual,
mudando apenas o idioma? E os postos de gasolina mundo afora?
Alguma grande diferenca no que vocé esperaria? De novo, a
mesma coisa. E quanto aos escritorios de advocacia e as
consultorias empresariais? Também sao bastante semelhantes,
embora possam se distinguir por um advogado famoso ou um
consultor consagrado. E estes sao apenas alguns poucos
exemplos. Pare um momento e temos certeza de que vocé chegara
a uma longa lista de organizacdes cujas estratégias sao voltadas
para superar a concorréncia.

A tela de estratégia ajuda vocé a mudar esse cenario. Ela o
forca a se distanciar dos detalhes em que esta envolvido e ver
claramente os contornos definidores de seu setor; em outras
palavras, diferenciar a floresta das arvores. Permite que vocé
capte e desenhe um quadro macro do estado atual em seu setor,
sem se perder nos detalhes técnicos das pequenas diferencas
operacionais. Concentrar-se na forma basica do perfil estratégico
do setor € essencial, porque € impossivel fazer uma transi¢ao para



o oceano azul sem desafiar e alterar as normas estratégicas
basicas do setor. Retratar os pequenos desvios operacionais que
concorrentes individuais estdo fazendo em suas ofertas apenas
confundira o quadro global visto pelos compradores e sera
irrelevante para a mudanga estratégica que vocé busca.

A importancia do foco, da singularidade e de
uma mensagem consistente

Para fazer uma transi¢do para o oceano azul, seu perfil
estratégico ndo pode ter o mesmo aspecto que os demais. Deve se
distinguir de maneira evidente, de modo que, quando os
compradores pensarem em sua oferta, nao a confundam com as
de outros integrantes do setor. Para fazer a transi¢do para o
oceano azul e se destacar para os compradores, seu perfil
estratégico precisa satisfazer trés critérios: primeiro, sua forma
basica na tela de estratégia deve ser claramente singular em
relacdo ao perfil médio do setor. Nao deve ser apenas um pouco
mais ou um pouco menos do que faz a concorréncia. Segundo,
seu perfil estratégico deve ter um foco. Nao deve se limitar a
oferecer mais ou menos do mesmo conjunto de fatores em que o
restante do setor concorre. Pelo contrario, deve se concentrar nos
fatores principais capazes de oferecer um salto em valor aos
compradores, a0 mesmo tempo que elimina e reduz outros. E isso
que permite a sua estratégia obter custos menores no exato
momento em que voceé esta oferecendo um valor maior.



Por fim, seu perfil estratégico deve ter uma mensagem
consistente que fale ao mercado e reflita com honestidade o que
sua oferta proporciona. Deve ter integridade, ndo ser um slogan
ilusorio. Os compradores desmascaram logo os slogans vazios.
Uma mensagem consistente ¢ um teste importante para garantir
que a singularidade e o foco por tras de seu perfil estratégico
estejam realmente ligados a um salto no valor para o comprador,
ndo sendo uma mera diferenciagdo pela diferenciacao.

Considere o perfil estratégico da Comic Relief, conhecido
como Dia do Nariz Vermelho nos Estados Unidos, que discutimos
em profundidade no Capitulo 3. A Figura 7-2 mostra como o
perfil estratégico dela satisfaz todos os trés critérios, abrindo um
oceano azul de espagco de mercado novo no setor de arrecadagao
de fundos de caridade do Reino Unido. Adiante, no passo quatro
do processo, mostraremos como esse novo perfil estratégico pode
ser obtido.



Figura 7-2

Tela de estratégia da Comic Relief
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Qual ¢ o aspecto da tela de estratégia de seu setor atual ou
visado? Parece com a tela do setor de instituicoes de caridade do
Reino Unido pré-Comic Relief, na qual os perfis estratégicos dos
principais integrantes apresentavam a mesma forma basica e
convergiam, quando avaliados do ponto de wvista dos
compradores? O que revela sobre seu perfil estratégico? Ele se
assemelha a todos os outros ou se destaca, como o da Comic
Relief? Estas ndo sdo perguntas para vocé mesmo responder. S3o
perguntas que vocé deve pedir que a equipe responda ao realizar o
processo de desenhar a tela de estratégia atual de seu setor.



Como desenhar sua tela de estratégia

A tela de estratégia atual ¢ uma pesquisa de autoavaliagdo,
nao de clientes. O objetivo ¢ entender a perspectiva da equipe, o
que seus membros veem e registram sobre o cenario estratégico
em vigor: para eles, em que o negocio ou a oferta de produto ou
servigo selecionado compete? Quanto ou quao pouco de cada
fator principal sua organizacao e a concorréncia fornecem? Qual ¢
o nivel de preco da oferta em relagdo ao da concorréncia? Qual ¢
a ,estrutura de custos relativa? Vocé€ provavelmente ficarad
surpreso com a riqueza de informacdes que o desenho de sua tela
de estrateégia atual pode revelar.

Eis como este passo se desenrola.

Nomeie o setor em que vocé esta

Comece com uma tela de estratégia atual em branco,
disponivel para download gratuito com uma explicagdo de apoio
em www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em ingl€s).
Peca a equipe que nomeie o setor em que o negocio, o produto ou
0 servico que voc€ selecionou para esse projeto compete ou, se
vocé ¢ um empreendedor, o setor no qual deseja ingressar. O
objetivo ¢ garantir que todos na equipe tenham o mesmo ponto de
referéncia, uma vez que sera decidido — nao imposto — por eles
mesmos, para que assumam plenamente a tela de estratégia atual
que irdo criar. Esta costuma ser uma tarefa objetiva e concluida
com rapidez. No entanto, em raras ocasides um membro da
equipe pode comecar a criar hipdteses sobre o setor “no qual


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

deveriamos atuar”. Se isso acontecer, basta lembra-lo de que,
nesse estagio, voces estdo concentrados em definir o setor “como
99

¢”, nao ‘“como deveria ser’. Isso acontecera mais tarde no
processo.

ldentifique os fatores principais em que seu setor compete

Antes de a equipe comecar essa tarefa, ¢ importante fixar
alguns parametros:

e Identifique ndo menos de cinco € ndo mais de 12 fatores
competitivos principais na tela de estratégia atual. Um
minimo de cinco obriga as equipes que afirmam competir
apenas com base no preco a desafiar seus pressupostos e
revelar fatores que possam ter se tornado tdo familiares que
deixaram de ser observados. Setores B2B basicos, como
fornecedores de insumos quimicos e plasticos, costumam
figurar nesse grupo, pois aceitam como verdade absoluta que
o produto que vendem ¢ uma commodity € argumentam que o
preco € o Unico ponto especial no qual concorrem, quando, na
verdade, os fatores competitivos costumam incluir servigos
de avaliagdo e suporte técnico, tempo de entrega,
disponibilidade do estoque, etc. Por outro lado, um maximo
de 12 fatores obriga as equipes que produzem listas longas
demais a se concentrar apenas nos fatores competitivos
“principais”, ndo em cada fator que consigam nomear. O
objetivo ¢ manter a equipe concentrada no cenario global,
sem supersimplificar nem se perder em minucias. No caso de



empresas com fins lucrativos, o preco sempre deve estar
incluido nos fatores competitivos principais.

e Os fatores principais podem estar ligados as plataformas de
produtos, servicos ou entrega de uma oferta. Portanto, pense
nessas trés plataformas ao preparar sua lista. Por exemplo,
para um fabricante de turbinas, os fatores competitivos
principais poderiam incluir o financiamento ao cliente (um
fator de servi¢o), a poténcia da turbina (um fator de produto)
e a velocidade no atendimento dos pedidos (um fator de
entrega).

e Evite os jargdes técnicos e empregue palavras que descrevam
o fator do ponto de vista do comprador. Por exemplo,
velocidade em vez de megahertz.

Antes de a equipe assumir essa tarefa, cada um dos membros
deve desenvolver a propria lista de maneira independente.
Comegar assim ¢ importante por trés motivos: primeiro, evita o
pensamento de grupo, que tende a reprimir as pessoas € resulta
em listas que nado refletem toda a variedade de pontos de vista
dentro da equipe. Esse tipo de autocensura produz uma
mentalidade velada de “e se”, que pode se instalar e at¢
desacreditar as conclusdes do projeto. Pensamentos do género
“Se eu tivesse mencionado 1sso, o resultado seria diferente? Por
que ndo me manifestei?” nao sao o tipo de reflexdo que vocé
deseja quando o objetivo ¢ implementar algo. Segundo, isso
desafia todos na equipe a nomear os fatores em que acreditam que
o setor compete. Vocé€ provavelmente vai constatar que essa €

uma questdo sobre a qual poucas pessoas refletiram, embora



costumem ingressar no processo supondo que o fizeram. Como
elas logo descobrem ao iniciar a lista, ndo ¢ uma tarefa facil.
Terceiro, as listas individuais permitem a equipe avaliar as
diferencas de interpretacdo de cada um dos membros das
atividades da organizacdo e do setor, € a frequéncia com que o
mesmo fator foi identificado, ainda que tenham sido levadas em
conta coisas diferentes (voltaremos a este ponto adiante). Os
cargos das pessoas costumam induzir a uma visao em tunel, que
esse processo ajuda a romper.

Uma vez que todos os membros da equipe tenham criado suas
listas, a equipe deve se reunir. Nesse momento, peca a todos que
leiam as listas de fatores identificados e anote-os em um quadro
para que todos “vejam” o que os outros estdo pensando. Quando
um fator for mencionado mais de uma vez, faca uma marcacao ao
lado, para que a equipe também possa observar quais fatores a
maioria dos membros identificou e com quais concordou.

A essa altura, em geral descobrimos que cerca de 50% a 60%
dos fatores identificados sao os mesmos. Também ouvimos com
frequéncia os membros comentarem informalmente entre si sobre
o tempo que levaram para preparar suas listas, ainda que tenham
acabado de concluir o processo de planejamento estratégico anual
da organizacdo. “Se ¢ dificil para nods identificar e concordar
sobre a variedade de fatores em que competimos, como podemos
ter uma estratégia clara que seja executada com integridade?” —
essa ¢ uma descoberta bastante comum. Ou, como bem colocou
um executivo: “Agora sei por que nunca chegamos la. Nao
sabemos para onde estamos indo.” Por si sO, esse raciocinio abre



a mente dos membros da equipe para o fato de que precisam
pensar sobre sua estratégia com mais profundidade.

Agora inicie e conduza uma discussao concentrada nos fatores
sobre os quais nao houve consenso. Pedir que cada membro
explique o raciocinio por trads dos fatores identificados assegura
que todos apreciardo a variedade de formas como seus colegas
percebem o setor € permite que registrem fatores que sempre
existiram, mas passavam despercebidos. Nesse estagio, a equipe
costuma descobrir que outros 20% a 30% dos fatores
identificados estdo chegando a um ponto semelhante, embora os
membros os tenham rotulado de maneira diferente. Eles também
tomam conhecimento de fatores que somente um ou dois
membros podem ter identificado, mas que sdo rapidamente
reconheciveis como fatores “principais” uma vez que OS
proponentes tenham explicado por qué.

A medida que a equipe identifica os fatores competitivos
principais que aparecerao no eixo horizontal, talvez os membros
precisem ser lembrados de descrevé-los do ponto de vista dos
compradores, ndo da organizacdo. Bons funciondrios ou TI de
ponta sdo exemplos de fatores organizacionais que as pessoas
muitas vezes confundem com fatores competitivos principais.
Embora possam de fato ser pontos fortes da organizagao,
precisam ser traduzidos em fatores que apelem aos compradores,
se for o caso. Os fatores que os compradores nio veem nem
experimentam devem ser eliminados. Bons funciondrios, por
exemplo, poderia ser sensibilidade aos clientes, se € 1SS0 que 0S
bons funcionarios produzem para os compradores. E 71 de ponta
pode se traduzir em facilidade de uso, se ¢ a isso que leva. O



objetivo ¢ fazer a equipe ver a oferta e os fatores competitivos
principais sempre do ponto de vista dos compradores, ndo do
fornecedor.

De modo semelhante, os membros da equipe costumam
identificar a marca como um fator competitivo principal. Na
maioria dos casos, porém, a marca de uma organizagao ¢ uma
funcao direta de seu perfil estratégico, ou seja, do que oferece a
compradores ou usuarios. A marca da Apple ¢ forte porque sua
oferta ¢ forte: moderna, confiavel, intuitiva e elegante. A marca
do Google ¢ forte porque seu produto funciona incrivelmente
bem, ¢ rapido, facil de usar e oferece resultados confiaveis. Uma
marca ¢ o resultado do que vocé faz. Nao ¢ um fator isolado,
independente. Para ir além da marca, pergunte o que os clientes
obtém da marca que a torna tao atraente. Por exemplo, o que
explica a marca Federal Express? O fato de ser confiavel, rapida,
oferecer tranquilidade, e assim por diante. Para ir a raiz do valor
que uma equipe acredita ser transmitido por uma marca, encoraje
os membros a pensar nos trés maiores motivos pelos quais os
compradores iriam adquirir as ofertas da organizagdo a qual ela
pertence.

Decida com quais concorrentes-chave se comparar

Uma vez concluida a lista dos fatores competitivos principais,
a equipe precisa decidir qual(is) o(s) melhor(es) concorrente(s)
com os quais comparar sua oferta. Recomendamos selecionar o
lider do setor, cujo perfil estratégico em geral representa o padrao
que os outros tentam imitar ou superar. Se vocé ¢ o lider do setor,



escolha seu concorrente mais forte. Voc€ pode pensar: “Como a
tela de estratégia atual consegue captar o setor se, além da propria
organizacdo, apenas o melhor concorrente estd representado?”
Pare um momento e pense em Pepsi versus Coca-cola ou
Sotheby’s versus Christie’s. Ou imagine como ¢ o perfil
estratégico de cada grande banco de investimentos, cada grande
grife de alta costura, cada grande escritério de contabilidade ou
cada grande universidade.

Concorrentes nesses setores podem argumentar que existem
diferengas entre eles, o que ¢ verdade. Mas, no quadro geral,
vistos da perspectiva dos compradores (ou doadores), sao todos
parecidos. O perfil estratégico do lider do mercado normalmente
capta o perfil para o qual os outros vém convergindo ou, em
muitos casos, que estdo perto de imitar. Além disso, o perfil
estratégico da empresa lider também € o padrao-ouro que define o
setor.

Se os membros da equipe acham que um protagonista
adicional precisa ser tragado para que a tela de estratégia se torne
valida, permita que o fagcam. Entretanto, n0s nao recomendamos
tracar mais de trés perfis estratégicos, ou a tela de estratégia ficara
confusa e comecara a exagerar diferencgas irrelevantes para os
compradores. Por exemplo, um carro que alcancga a velocidade de
160 quildmetros por hora em trés segundos versus outro que faz o
mesmo em 15 segundos pode ter importancia para os fabricantes
e um pequeno segmento de entusiastas. Mas, para os motoristas
de carros comuns, tal diferenca ¢ — desculpem, engenheiros —
irrelevante. Lembre-se de que vocé esta tentando obter a visdo
geral da perspectiva dos compradores, ndo pequenas diferengas



técnicas do ponto de vista do fornecedor que podem apelar a um
nicho relativamente pequeno de pessoas.

Existem, porém, contextos nos quais realmente faz sentido
incluir mais de um melhor concorrente. Isso acontece quando
uma organiza¢do opera em um espaco de mercado servido por
dois grupos estratégicos ou setores alternativos distintos. Por
exemplo, no caso da equipe encabecada por Christian Grob do
Groupe SEB, no inicio da jornada de transi¢do para o oceano
azul, a equipe tracou o perfil estratégico de sua fritadeira elétrica
em comparacdo ndo apenas com seu melhor competidor
tradicional, uma empresa global de eletrodomésticos, mas
também com uma nova classe de concorrentes: as marcas
varejistas lideres. Com grandes marcas varejistas ganhando poder
no mercado, a equipe de Christian achou-as importantes o
suficiente para inclui-las na tela de estratégia atual.

Quando trabalhamos com uma empresa no setor de hoteis
econdmicos, a organizacdo tracou seu perfil estratégico em
comparacdo com os lideres de mercado em dois grupos
estratégicos que eram importantes do ponto de vista dos
compradores: hotéis com uma e duas estrelas. Em outra
organiza¢ao, os membros da equipe concordaram que, embora o
perfil estratégico do lider do mercado costumasse ser
representativo daquilo que outros concorrentes do setor vinham
fazendo, havia um recém-chegado que parecia desafiar a logica
do setor e crescia em ritmo acelerado, atraindo muita atencao.
Nao era apenas um novo concorrente, mas um estreante em
rapida ascensdo que ainda ndo dominava o setor, mas parecia em
vias de fazé-lo. Nesse caso, a equipe argumentou que o perfil



estratégico tanto do lider do setor quanto daquele novato deveria
ser tragado junto com o deles proprios. Motivos como esses, com
sentido estratégico evidente, devem ser levados em conta.

Avalie sua oferta e a do melhor concorrente ao longo dos
fatores competitivos principais

Tendo escolhido o melhor concorrente — ou os dois melhores
— com quem vocés irdo se comparar, a equipe estd pronta para
avaliar o nivel de oferta de cada fator de seu negdcio, produto ou
servico em comparacao com o(s) dele(s). Se a equipe decidiu que
dois perfis ou grupos estratégicos devem ser tragados com o seu,
avalie os niveis de oferta de ambos. Para mantermos a
simplicidade, porém, faremos referéncia a apenas um perfil
estratégico além do seu proprio.

Usando uma escala do tipo Likert de cinco pontos (ou alguma
variante dela), com um equivalendo a muito baixo, trés sendo
igual a média e cinco equivalendo a muito alto, peca a equipe que
avalie seu nivel de oferta para determinado fator e entdo avalie
também o nivel do concorrente de referéncia antes de passar ao
fator seguinte. Descobrimos que essa abordagem ¢ a maneira
mais eficaz de proceder, pois oferece um teste de realidade rapido
se as notas forem altas ou baixas demais. Quando as pessoas
desafiam umas as outras sobre onde elas € o melhor concorrente
estdo em cada fator, e por que acham que estdo nesse ponto,
costuma haver uma discussdo acalorada. O que os membros da
equipe comecam visceralmente a entender durante essas
discussdes € que, no passado, eles e seus colegas muitas vezes



tinham diferentes parametros mentais para aferir suas ofertas, e as
conversas eram desencontradas. Assim também os planos
estratégicos anuais, embora fossem produzidos, eram mais sobre
taticas para alcancar metas de desempenho do que sobre o cenario
global. Esse ¢ outro momento de descoberta que raramente passa
despercebido aos membros da equipe e abre ainda mais a mente
das pessoas.

Ao representar o preco, a equipe deve usar o prego absoluto: a
etiqueta de preco vista pelos compradores. Assim, um preco alto
deve ter uma nota alta no eixo vertical e um preco baixo, uma
nota baixa. Embora isso possa parecer Obvio, as equipes
costumam ter uma percep¢ao equivocada € marcam o preco baixo
no alto do eixo vertical e o preco alto na base. Por qué? Porque
estdo incorretamente interpretando o pre¢o como sinonimo de
valor. Mas preco nao ¢ valor. Pre¢o ¢ pre¢o. Assim como uma
etiqueta de preco baixo com uma oferta de produto ou servigo
sofrivel ndo se traduz em valor alto, uma etiqueta de pre¢o maior
com uma oferta atraente ndo significa valor baixo.

Os membros da equipe também costumam questionar se 0s
fatores competitivos devem ser avaliados como parte deste passo.
Nossa resposta ¢ nao, porque 1sso leva vocé€ a enfocar a coisa
errada. O objetivo da tela de estratégia atual € registrar os fatores
em que o setor compete € investe no momento, € o nivel de oferta
que os compradores recebem por cada fator, o mais objetivamente
possivel. O intuito deste passo nao ¢ fornecer uma avaliacao
subjetiva, carregada de valor, de cada nivel de oferta, mas uma
avaliagdo objetiva: cobramos muito ou pouco? Oferecemos muito
ou pouco de cada fator? E os investimentos estdo sendo feitos de



acordo com isso? Mais a frente no processo, quando os membros
da equipe encontram o mercado, detalharemos os julgamentos de
valor e mudaremos do que existe para o que deveria existir.

Desenhe sua tela de estratégia atual

Com as notas para os fatores competitivos principais a mao, a
equipe estd pronta para tragar seu perfil estratégico atual e o do
concorrente lider. A equipe deve comegar incluindo o prego como
o primeiro fator competitivo no eixo horizontal, para que fique
claro em que consiste o valor: valor ¢ o que ¢ trocado quando o
comprador paga. Tudo a direita do preco no eixo horizontal € o
que o comprador estd ganhando. Quando a tela de estratégia ¢
vista dessa maneira, fica facil observar o que os compradores
obtém pelo preco pago.

Em seguida, a equipe precisa tracar os demais fatores
competitivos principais ao longo do eixo horizontal. Ao desenhar,
evite que sua tela de estratégia atual fique parecendo um prato de
espaguete — um zigue-zague no qual a oferta aparece ilustrada
como ‘“‘baixa-alta-baixa-alta-baixa-alta”. Com um desenho desse
tipo, ficara bem dificil entender e comunicar o estado atual do
setor. Para evitd-lo, fatores competitivos principais com notas
semelhantes precisam ser tracados perto uns dos outros.

Feito 1sso, trace as notas dos niveis de oferta aos quais a
equipe chegou para cada fator principal e depois ligue os pontos
para criar seu perfil estratégico atual. A equipe pode entdo
sobrepor o perfil estratégico do concorrente lider para chegar a
tela de estratégia atual. Por fim, os membros da equipe devem



refletir sobre o perfil estratégico atual e tentar criar uma
mensagem consistente que reflita a oferta. Ao fazer esse
exercicio, voc€ deve garantir que a equipe nao desenvolva um
slogan publicitario descolado da estrateégia. A mensagem deve
refletir de maneira auténtica o perfil estratégico que estdo
tentando intitular. Sera dificil obter uma mensagem consistente —
que reflita integridade — para o perfil estratégico atual se a forma
basica dele convergir com a dos perfis dos concorrentes lideres.

O que esperar ao desenhar sua tela

Para que vocé possa perceber o real valor do tipo de dinamica
que esse processo desencadeia e dos insights que emergem
quando uma equipe desenha sua tela de estratégia, destacamos o
exemplo da experiéncia de uma empresa americana que fornece
refeicOes para escolas que chamaremos de School Foods. O
crescimento rentavel da empresa ficou estagnado durante algum
tempo, ¢ dois grandes concorrentes dominavam o setor. Neste
caso, o CEO que assumiu o projeto optou por ser também o lider
da equipe.

Depois de discutir os fatores competitivos, a equipe comegou
a tragar seu perfil estratégico em relagdo aos dois rivais
dominantes. Dada a forca de ambos, a equipe argumentou que
nao dava para enfocar apenas um. Essa preocupacgao, porém, logo
se mostrou infundada, pois a equipe rapidamente descobriu que
nao sO os perfis estratégicos dos dois rivais convergiam, como
também o da propria empresa se assemelhava aos deles. A



estratégia das trés empresas se concentrava nas mesmas
dimensodes de competicao: responsabilidade financeira, qualidade
dos servicos de gestdo, transparéncia dos processos de licitagao e
assemelhados. A unica diferenga era que os dois lideres do setor
tinham um maior reconhecimento do nome, enquanto a School
Foods possuia um maior senso de missdo, que a equipe quis
incluir na tela como um fator competitivo principal caracteristico.
A equipe foi sondada:

— Algum de seus clientes sabe que vocés valorizam seu senso
de missdo?

— Na verdade, ndo... acho que ndo — respondeu, relutante, um
membro da equipe.

Depois de alguma reflexdo e discussdo, a equipe concordou:
eles podiam estar orgulhosos de sua missao, mas os clientes ndo
tinham conhecimento dela.

— Vocés sabem o que os concorrentes t€ém a oferecer em
relacdo aos alimentos, a qualidade do servigo ou a ambientacdo?
— perguntou um especialista em oceano azul.

A equipe inteira ficou calada. Havia olhares perplexos em
volta. Até que um membro da equipe respondeu:

— Nao, realmente nao sabemos o que eles oferecem, ¢ também
ndo sabemos de fato como nossa oferta de comida ¢ avaliada por
nossos clientes.

A sondagem entdo se aprofundou:

— Por que a qualidade da comida ou a variedade da oferta nao
fo1 apontada como um de seus fatores competitivos? Voces sdo
uma empresa de servigos alimenticios, certo?

O grupo ficou surpreso, mas envergonhado.



— Acho que estamos muito concentrados em oferecer o
melhor pacote financeiro para a dire¢do da escola e ganhar a
licitacdo de fornecimento do servico — um membro da equipe
confessou.

— Vocés sempre falam na empresa sobre a importancia de
desenvolver relacionamentos no setor. Por que isso nao esta em
sua tela de estratégia?

Os membros da equipe se entreolharam. O chefe de operacgdes
respondeu:

— Sempre gastamos muita energia desenvolvendo e
conservando relacionamentos, mas 1sso realmente nao acrescenta
valor para os clientes.

— O setor compete oferecendo um servico adequado pelo
menor preco — um membro da equipe interveio —, mas isso €
apenas parte da equagido, ndo €?

— Se realmente pensarmos a respeito — outro membro da
equipe acrescentou —, os fatores da concorréncia de nosso setor
estdo ligados aos contratos: o preco, a transparéncia dos custos
nas licitagdes, os precos inclusivos. Trata-se de dar ao cliente a
melhor oferta financeira, ndo necessariamente a melhor oferta de
alimentos para o usuario final.

Em uma discussao de 45 minutos, a equipe da School Foods
percebeu que seu negdcio era “mais do mesmo”: os clientes ndo
viam como sua oferta se diferenciava do que era oferecido pelos
concorrentes. Com o baixo reconhecimento do nome, os membros
da equipe agora tinham uma boa compreensdao do motivo pelo
qual a empresa parou de crescer durante algum tempo. Eles ndo
tinham uma 1deia clara de como a oferta se comparava com a dos



concorrentes no nucleo de seu produto: comida. E competiam em
fatores de pouco ou nenhum valor para seus clientes reais: os
alunos que consumiam a comida. Aquela foi uma boa noticia. O
setor inteiro vinha competindo a pleno vapor. Todos os membros
do grupo podiam coletivamente ver o espaco de oportunidade
aberto a criacdo de um oceano azul e agora compartilhavam a
disposi¢ao ¢ a motivagdo para se esforgarem ainda mais. Todos
estavam empolgados para comecar.

Desenvolver uma compreensao compartilhada
das implicagdes estratégicas

Agora estd na hora de extrair as implicagOes estratégicas de
sua tela ja concluida. Para comecar, peca a todos os membros da
equipe que anotem as principais descobertas feitas enquanto
desenhavam a tela. Explique que, para desencadear a discussao
do grupo, todos serdo chamados a compartilhar suas descobertas.
Convidar as pessoas para refletir, coletar seus pensamentos e
cristalizar as conclusdes a que chegaram ¢ parte crucial do
desenvolvimento de confianca e engajamento, que sdo a base de
uma mudanc¢a bem-sucedida para o oceano azul. Definir
expectativas claras do que vai acontecer durante a sessdo do
grupo reforca que se trata de um processo justo, a0 mesmo tempo
que encoraja todos a pensar profundamente.

Depois que cada membro da equipe compartilhou suas ideias,
convem refletir sobre as observacoes de todos, usando perguntas
abertas para que eles possam avaliar as descobertas estratégicas



coletivas. Existem varias areas a serem investigadas: a forma
basica do perfil estratégico da oferta converge com a do(s)
perfil(is) do(s) concorrente(s) lider(es) ou ¢ singular? O perfil
estratégico faz jus a uma mensagem consistente e integra? Ou
confirma que uma mensagem mais honesta seria algo como: “Nos
nos esforgamos, mas mal nos distinguimos de nossos rivais”? Se
clientes em potencial vissem a tela de estratégia atual concluida,
teriam motivos para se tornar fas e comprar a oferta ou ficariam
indiferentes a ela? E se investidores a vissem, teriam motivos
para melhorar a estimativa relacionada as perspectivas futuras de
crescimento rentavel e conceder mais financiamento? A tela de
estratégia ¢ uma ferramenta poderosa para buscar financiamento e
— quando a organizagdo tem uma estratégica atraente —
demonstrar com objetividade aos compradores por que deveriam
se apaixonar por voces.

Para assegurar que descobertas importantes reveladas no
processo de criagdo da tela de estratégia ndo se percam, o lider da
equipe também deve avaliar o grau de acordo — ou de divergéncia
— manifestado entre os membros durante o processo. Se houve
divergéncia nas listas de fatores competitivos principais, nos
niveis de oferta relativos ou na escolha do(s) concorrente(s)
lider(es), sonde as implicagdes com perguntas do tipo: “Como
podemos sistematicamente vender ao mercado, quando ndo ha
uma visao estratégica clara adotada por todos?” “Como podemos
convencer os clientes a comprar nosso produto ou servigo se,
como organiza¢gdo, mal conseguimos concordar sobre o que
estamos oferecendo?” “Como podemos tomar decisdes de



investimento coerentes se temos pontos de vista diferentes sobre
qual € nossa estratégia?”

Se vocé esta em uma empresa estabelecida com uma marca
reconhecida que historicamente dominou o setor, mas tem visto o
lucro e o crescimento cairem, bem como a capacidade de atrair os
melhores talentos, ¢ preciso ter cuidado com duas coisas: nessas
situagoes, com frequéncia observamos que hda muita confusao e
um alto nivel de negacdo a respeito da gravidade e da possivel
duracdo dessa tendéncia. Neste caso, seu perfil estratégico atual
pode revelar que a empresa vive exatamente o inverso do que ¢
necessario para navegar para em um oceano azul: na tentativa de
monetizar a marca famosa, vocés estao cobrando mais pela oferta
do que seus rivais, enquanto paradoxalmente oferecem menos ao
longo dos fatores competitivos principais do setor. (Isso em geral
se deve a alguma combinagdo de acomodacao diante da reputacao
ja conquistada, arrogancia e ascensao de concorrentes, que agora
apresentam melhor desempenho.) O que a tela de estratégia atual
também pode revelar — como vimos acontecer muitas vezes — €
que o perfil estratégico tornou-se basicamente “mais do mesmo”
com uma alta estrutura de custos, porque foram realizados altos
investimentos em todo o conjunto de fatores competitivos.
Enquanto isso, um novato que passa voando possui um perfil
estratégico singular, com foco definido e uma mensagem
consistente. Se um desses cenarios estiver ocorrendo, desafie os
membros da equipe comentando: “Melhorias adicionais podem
nos dar tempo.” E acrescente: “Mas nos permitiriam criar um
crescimento rentavel e solido? Elas de fato permitiriam que nossa
oferta se afastasse da concorréncia e se destacasse, tendo ao



mesmo tempo custos menores?” Entdo silencie. Deixe que as
perguntas sejam absorvidas e aguarde a resposta dos membros da
equipe.

Quando a ferramenta de tela de estratégia atual revela que o
perfil estratégico da organizagdo ¢ “mais do mesmo” ou inferior
ao dos concorrentes, vira uma ferramenta de mobilizacao
poderosa para enfatizar a necessidade da transi¢ao para o oceano
azul. Mas ndo pare por aqui. Lembre-se da maxima que diz que
em um copo cheio ndo cabe mais agua” — do mesmo modo,
quando as pessoas acham que sabem tudo, perdem a curiosidade.
O resultado disso € que o espago para aprender se torna limitado.
O desafio ¢ ajudar os membros da equipe ndo apenas a enxergar a
necessidade da transi¢ao para o oceano azul, mas tambeém a abrir
espaco em seus copos mentais para que tenham curiosidade de
olhar o mundo de maneira renovada, algo fundamental para abrir
a mente das pessoas a ideias novas e a mudanga.

Para estimular a mentalidade de aprendiz, realce os fatos
desconhecidos que vieram a tona durante esse passo
recapitulando os comentarios dos membros da equipe durante o
processo. Os tipos de comentarios que costumamos ouvir € que
servem bem a esse proposito incluem:

e “Identificar nossos fatores competitivos principais foi mais
dificil do que pensei. Poucos de ndés t€ém uma boa
compreensdo do cenario global e sdo capazes de olhar para o
setor a partir do ponto de vista dos compradores — embora,
antes de desenharmos a tela, a maioria achasse que era
assim.”



e “Nos e todos os outros no setor costumamos tomar como
certos 0os mesmos fatores competitivos principais e supor que,
porque competimos neles, sao fonte de wvalor para o
comprador. Mas sera que isso ¢ verdade? Talvez sejam vacas
sagradas ou dogmas que simplesmente deixamos de
questionar.”

e “Nossa estratégia tende a ser reativa e condicionada pela
concorréncia.”

e “Se tivéssemos tragado os perfis estratégicos de todos os
outros concorrentes do setor, quase ndao haveria diferengca em
relagdo ao nosso ou ao de nosso maior concorrente, exceto
por algumas pequenas diferengas aos olhos dos clientes.”

e “Vejo contradi¢des em nossas ofertas, pois oferecemos um
alto nivel em um fator competitivo enquanto ignoramos
outros que o apoiam. Por exemplo: investimos muito no
design para criar nossa bela loja on-line, mas nao investimos
para garantir a velocidade de carregamento das paginas.”

e “Existem inconsisténcias estratégicas entre o nivel de nossa
oferta e o pre¢o. Basicamente, estamos oferecendo menos por
mais.”

Seguir em frente

Com a tela de estratégia atual desenhada, a equipe agora
dispde de um quadro com uma pagina que captura a situagao
corrente, as premissas com base nas quais o setor atua € o grau de
convergéncia competitiva entre os concorrentes. Em vez de serem



informados de que a transicdo tem que ser feita, os membros da
equipe descobriram por si mesmos a necessidade da mudanga. E,
por confirmarem a necessidade de mudanga, eles a assumem. A
tela de estratégia concluida fornece nao apenas um argumento
irrefutavel e objetivo em defesa — ou ndo — da transicdo para o
oceano azul, mas também um bom parametro para a avaliacao de
novas ideias.

As vezes (como vimos no exemplo da School Foods), a
equipe incluira um membro executivo que pode servir também de
lider do projeto de oceano azul. Obviamente, isso traz grandes
beneficios, mas nem sempre ¢ possivel. Por esse motivo,
mantenha a equipe executiva informada sobre as principais
descobertas reveladas durante o processo. Ao fazer isso, fica mais
facil gerenciar as expectativas. De modo semelhante, depois de
concluido esse primeiro passo, ¢ importante que os membros da
equipe retornem as suas areas para compartilhar as descobertas e
o que aprenderam com a tela de estratégia atual. Eles precisam
contar a todos o que aconteceu durante o processo de criagdo da
tela de estratégia atual. Isso inclui explicar como e por que sua
compreensao da situagdo atual mudou, o que a tela de estratégia
atual revela e o que a discussdo plenaria da equipe trouxe a luz.
Isso incorpora ao processo aceitagdo e ‘“nenhuma surpresa”, que
sao fundamentais a implementagdo e formam um meio poderoso
de impulsionar o aprendizado de todos e criar um vocabulario
comum ¢ um ‘“quadro” compartilhado da realidade estratégica
atual enfrentada pela organizagdo. Como a maioria dos
funcionarios raramente ¢ envolvida nas discussoes estratégicas,



esse processo cultiva uma cultura de inclusdao na qual as pessoas
sentem que sao importantes.

Isso nos leva ao passo seguinte do processo, no qual vocé vai
comecar a imaginar o que poderia ser. No proximo capitulo, vocé
vai aprender a descobrir todos os meios pelos quais o setor atual
ou visado esta criando pontos de dor que limitam a demanda para
a sua oferta e excluem compradores em potencial. No processo de
transigdo para o oceano azul, pontos de dor e limites ndo sdo
restricdes. Sao oportunidades claras de mudar o campo de jogo
estratégico. Portanto, vamos comecar a explora-los.



TERCEIRO PASSO:

IMAGINAR
ONDE
VOCE
PODERIA
ESTAR



Identificar os pontos de dor
ocultos que limitam o
tamanho de seu setor

om a tela de estratégia atual em maos, todos podem ver o
cendrio global — a situa¢do corrente no setor. Assim, a equipe
dispoe de um parametro consensual para avaliar as novas ideias.
Agora o desafio ¢ desenvolver uma visdo igualmente clara e
abrangente de como as premissas ¢ as fronteiras subjacentes que
definem o setor também limitam sua atratividade e seu tamanho,
causando o que denominamos pontos de dor (pain points).

Pontos de dor sdo o que o nome indica: aspectos de um
negdcio, produto ou servico que os compradores,
conscientemente ou nao, sao obrigados a tolerar e que acabam por
prejudicar a utilidade da oferta para os clientes ou sdo tdo
inconvenientes que os ndo clientes procuram alternativas.



Enquanto a utilidade captura a satisfacao que um negocio, bem ou
servico fornece aos compradores, os obstaculos a utilidade
refletem exatamente o oposto: as dificuldades que um setor impoe
aos compradores. No processo de transi¢cao para o oceano azul, os
pontos de dor — que muitas vezes estdo ocultos — ndo sao
limitagdes, mas oportunidades ostensivas de mudar o campo de
jogo da estratégia. No entanto, a maioria dos setores torna-se cega
para eles, assim como os compradores muitas vezes se tornam
insensiveis, porque acreditam que a realidade ¢ assim.

Tomemos como exemplo o setor vinicola americano. Apesar
do consumo de alcool per capita ser relativamente alto no pais,
ainda sdo poucos os que apreciam o vinho. A bebida responde por
apenas 15% do total das vendas de bebidas alcodlicas nos Estados
Unidos. Se vocé quer entender por qué, pergunte-se sobre a
facilidade de escolher um vinho diante de milhares de vinicolas,
centenas de variedades da bebida e dezenas de milhares de rétulos
complicados. Alias, ja pensou como seria dificil abrir uma garrafa
de vinho se vocé fosse um dos 85% dos consumidores americanos
que nao tém um saca-rolha em casa? Ou passar vergonha diante
dos convidados por escolher um vinho inadequado ou servi-lo na
temperatura errada?

Para ajudar equipes a obter um retrato das praticas do setor
que estdo bloqueando a utilidade e reduzindo a base da
atratividade, desenvolvemos um mapa de utilidade para o
comprador. Essa ferramenta fornece uma plataforma para
proporcionar uma compreensdo profunda de como um setor,
ainda que seja muito competitivo, limita a demanda ao criar
pontos de dor para compradores atuais e potenciais. Ao trabalhar



com o0 mapa, os membros da equipe comecam a registrar
objetivamente quais oportunidades de oceano azul existem e
percebem que talvez disponham do necessario para crid-las.

Garantir que a equipe comece de fato a internalizar essa
perspectiva ¢ fundamental, porque nesse ponto critico os
membros em geral estdo experimentando dois poderosos fluxos
de emoc¢do. Tendo desenhado a tela de estratégia atual,
compreenderam que preservar ou ajustar o status quo nao langara
sua organizacao em uma trajetoria de crescimento consistente e
rentavel. Para escapar da competicdo acirrada e adentrar o oceano
azul, algo diferente precisara ser feito. Esse sentimento traz outra
pergunta subjacente, porém quase nunca verbalizada: se
oportunidades de oceano azul existem, por que ninguém em nosso
setor as percebeu antes? Isso significa que a nova percep¢ao da
equipe vem acompanhada daquela duvida torturante que ja
mencionamos sobre se ela ¢ mesmo capaz de criar um oceano
azul.

O que o lider da equipe ndo deve fazer ¢ ignorar essas
insegurangas. Fingir que ndo existem permite apenas que elas se
agravem sob a superficie. Entdo o menor solavanco na jornada — e
haverd solavancos — podera abalar a confianca da equipe. Por
outro lado, reconhecer essas duvidas e pedir as pessoas que as
esquecam também nao vai funcionar. Elas sempre voltam a tona.
O que vocé precisa fazer ¢ extirpar essas duvidas pela raiz e
continuar desenvolvendo a confianga coletiva da equipe,
permitindo que os membros prossigam descobrindo as proprias
capacidades e criatividade.



Como? A equipe ja sentiu o processo de descoberta ao
desenhar a tela de estratégia atual do setor. Agora terd a
oportunidade de aprofundad-lo ao sistematicamente descobrir
oportunidades que o setor nao aproveitou, ou melhor, criou com
os limites e premissas autoimpostos pelos proprios atores do
mercado. Isso pode parecer anti-intuitivo. Mas, ao adquirir uma
‘verdades” aceitas que definem o

(4

compreensdo profunda das
setor, a equipe comeca a ver quem esta sendo excluido pelos
pontos de dor e quais poderiam ser os nao clientes cuja existéncia
jamais imaginaram. O mapa de utilidade para o comprador ¢ a
ferramenta que desenvolvemos para ajudar equipes a gerar essas
percepgoes.

O mapa de utilidade para o comprador

O mapa de utilidade para o comprador ajuda os membros da
equipe a enxergarem que quase todos os setores — inclusive o
deles — tém grandes problemas que vale a pena resolver. O mapa
delineia o conjunto completo de experiéncias dos compradores ao
usarem as ofertas, revelando os problemas que o setor deixou de
abordar ¢ que dao origem tanto a pontos de dor quanto as
alavancas capazes de soluciona-los e de liberar uma utilidade
excepcional. Assim, a equipe consegue identificar ndo apenas
todas as maneiras pelas quais um setor fornece utilidade aos
compradores, mas também em que ponto ele bloqueia a utilidade,
produzindo oportunidades ocultas de romper com a competicao ¢



expandir o tamanho do mercado. Vejamos como isso funciona
analisando os aspectos do mapa em detalhe.

Figura 8-1

O mapa de utilidade para o comprador

Os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra

Compra Entrega Uso Suplementos Manutengao Descarte

Produtividade
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Simplicidade

Conveniéncia

Reducéo
derisco

Diversdo e
imagem

As seis alavancas da utilidade

Preservagéo
ambiental

Os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra. O mapa
comeca delineando toda a extensio da experiéncia dos
compradores, que costuma ser mais ampla do que a maioria dos
setores considera. Como mostra o eixo horizontal na Figura 8-1, a
experiéncia de um cliente pode ser decomposta em um ciclo com
seis estagios, avangando de forma mais ou menos sequencial da
compra para a entrega, o uso, a ado¢ao de suplementos (outros
produtos ou servigos necessarios para seu funcionamento), a
manuteng¢do ¢ o descarte. Cada estagio abrange uma variedade de



experiéncias especificas. Para uma loja varejista, por exemplo,
comprar pode incluir chegar até a loja, encontrar o que se deseja e
por fim passar pelo caixa para pagar. Embora esses seis estagios
fornecam um modelo genérico que forca as organizagdes a pensar
no ciclo completo da experiéncia de compra, eles podem — ¢
devem — ser customizados para se ajustarem melhor as
especificidades de cada setor. Voltando ao exemplo do setor
vinicola, o ciclo da experiéncia de compra seria algo mais ou
menos assim: Pesquisa (variedade, harmonizacao com a comida,
regido, etc.) = Compra =  Resfriamento =
Abertura/compartilhamento = Degustagdo -» Descarte da
garrafa.

O interessante ¢ que muitos setores enfocam um ou dois
estagios do ciclo de experiéncia e ignoram todas as oportunidades
fornecidas pelos demais estdgios. Essa racionalidade limitada
com frequéncia cria pontos de dor que escapam aos concorrentes
do setor, porque simplesmente nio os levam em conta. Ao
identificar o conjunto completo de estagios no ciclo da
experiéncia de compra, o mapa de utilidade para o comprador
comeca a gerar descobertas sobre as premissas incontestadas nas
quais o setor se baseia — premissas que diminuem o valor para o
comprador e podem ser revertidas.

As seis alavancas da utilidade para o comprador. O mapa
também exibe as principais alavancas que as organizagdes podem
acionar (ou nao) para fornecer maior utilidade aos compradores.
Enquanto os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra
percorrem o eixo horizontal do mapa, as seis alavancas da
utilidade descem pelo eixo vertical, gerando 36 “espagos de



utilidade” em potencial. No caso das alavancas simplicidade,
diversdo e imagem e preservacdo ambiental, a utilidade oferecida
¢ bastante clara. A ideia de que um negocio, produto ou servigo
seja capaz de reduzir um risco financeiro, fisico ou relacionado a
reputacao do cliente também ¢ bem simples. E um produto ou
servico oferece conveniéncia apenas pela facilidade de obter ou
de usar. E a alavanca mais comumente usada ¢ a produtividade do
comprador, que reflete a eficiéncia com que uma oferta consegue
satisfazer as necessidades dos compradores em cada estagio do
ciclo de experiéncia, poupando seu tempo, esfor¢o e/ou dinheiro.
O interessante € que, assim como os setores tendem a enfocar um
pequeno subconjunto de estagios do ciclo da experiéncia, também
tendem a se concentrar em um pequeno subconjunto das seis
alavancas da utilidade, ignorando as vastas oportunidades que o
conjunto completo oferece.

Entre esses 36 espacos possiveis, onde estdo concentrados os
esforcos de seu setor atual ou visado? Executivos em setores de
oceano vermelho comoditizados costumam enfocar apenas
poucos deles, deixando o restante praticamente aberto as
possibilidades de criacdo de oceanos azuis onde hoje existem
apenas pontos de dor negligenciados. Como vocé vera a seguir,
foi justamente i1sso que o Groupe SEB descobriu ao preencher o
mapa de utilidade para o comprador do setor europeu de
fritadeiras elétricas discutido no Capitulo 1. E isso nao ¢ uma
anomalia: poucos setores ou organizacoes percebem a amplitude
dos espacos de utilidade que poderiam explorar ou, por outro
lado, a estreiteza de seu foco atual. E apenas pedir as pessoas que



imaginem, sem qualquer recurso, que ¢ possivel criar uma nova
utilidade raramente as ajuda a expandir seu campo de visao.

No entanto, quando as pessoas conseguem enxergar COmo Sao
poucCos 0S espacos Nos quais seu setor se concentra, € enxergar €
nomear a variedade de espagos de utilidade que existem e podem
ser explorados, enxergam onde o valor imobilizado pode estar
escondido. Com certeza foi isso que aconteceu com a Kimberly-
Clark Brasil quando a equipe de projeto da empresa aplicou o
mapa ao papel higiénico. “O que poderiamos fazer com um
simples papel higi€nico?” era a pergunta inicial que todos tinham
em mente, pois sabiam que o setor era altamente comoditizado e
nadava em um oceano vermelho sangrento. Eles ndo conseguiam
imaginar o que poderia ser feito além de produzir papel higiénico
a um custo menor do que a concorréncia. Entretanto, como vocé
vai descobrir em um dos proximos capitulos, o mapa ajudou a
equipe a identificar amplos espacos de utilidade inexplorados que
poderiam ser aproveitados para criar um oceano azul no setor.

Para detalhar e esclarecer quais sdo esses pontos de dor e
onde eles se escondem, o mapa de utilidade para o comprador
fornece um meétodo direto e estruturado para se pensar
sistematicamente em todas as possibilidades. Como mostra a
Figura 8-2, os membros da equipe sao orientados a examinar os
maiores obstaculos a cada alavanca da utilidade e os fatores que
lhes ddo origem em cada estdgio do ciclo da experiéncia de
compra. A medida que pontos de dor que nunca haviam sido
observados ou que sdo ignorados de modo deliberado pelo setor —
ja que o foco estd em derrotar a concorréncia no jogo atual — se
tornam visiveis, mais surpresas emergem.



Tracar seu mapa de utilidade para o
comprador

Como tracar um mapa de utilidade para sua oferta? Eis os
passos.

Comece com o ciclo da experiéncia de compra

Apresente a equipe o ciclo da experiéncia de compra genérico
mostrado na Figura 8-1, certificando-se de que todos entenderam
o objetivo. Para ajudar a realizar as tarefas abordadas neste
capitulo, fagca o donwnload dos materiais e modelos disponiveis
em www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em ingl€s).
Usando os materiais como base, peca a equipe que se coloque no
lugar dos compradores e imagine a experiéncia total deles, desde
a compra até o descarte. Embora o ciclo da experiéncia de compra
em muitos setores costume seguir o modelo genérico mostrado na
figura, a equipe pode adapta-lo ao seu negocio ou a oferta de
produto ou servigo, renomeando, acrescentando ou removendo
estagios para se adequar as especificidades do setor. No caso dos
computadores pessoais, por exemplo, uma experiéncia de
comprador tipica incluiria a instalagdo como um estagio entre a
entrega € 0 uso.


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

Figura 8-2

Revelagdo dos obstaculos a utilidade para o comprador

Compra Entrega Uso Suplementos Manutencao Descarte
Produtividade dos Qual ¢ o maior obstaculo a produtividade dos clientes em
clientes: cada estagio?

Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Simplicidade: Qual ¢ o maior obstaculo a simplicidade em cada estagio?
Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Conveniéncia: Qual ¢ o maior obstaculo a conveniéncia em cada estagio?
Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Reducao de riscos: Qual ¢ o maior obstaculo a reducao de riscos em cada
estagio?
Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Diversdo e imagem: Qual ¢ o maior obstaculo a diversdo e a imagem em cada
estagio?
Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Preservagao ambiental: Qual ¢ o maior obstaculo a preservacao ambiental em cada
estagio?
Quais sao as principais razoes desse obstaculo?

Em seguida, desafie a equipe a identificar as atividades
especificas realizadas em cada estagio do ciclo. Isso ajudara todos
a obter uma compreensao valiosa ¢ plena do que os compradores
realmente experimentam durante a existéncia da oferta. Voltando
ao exemplo do setor de computadores pessoais, a instalagdo
incluiria remover o PC de sua caixa grande e lacrada, ler e
entender as instrucdes de instalacdo, conectar os fios a todos os
dispositivos periféricos, arrastar-se sob a mobilia (¢ muito comum



bater com a cabega nessa etapa) para ligar o PC na tomada e jogar
fora a caixa e todas as embalagens protetoras que vieram com ela.

Explore as seis alavancas da utilidade para o comprador

Uma vez esquematizado todo o ciclo da experiéncia de
compra, a equipe pode se voltar para as seis alavancas da
utilidade. Para garantir que todos entendam o que significa cada
alavanca da utilidade para o comprador, o lider da equipe deve
divulgar as definigdes resumidas apresentadas na Figura 8-3.
Entdo deve avancar metodicamente de um estagio a outro,
fazendo as mesmas duas perguntas sobre cada um, como mostra a
Figura 8-2: “Qual € o maior obstaculo a [inserir a alavanca da
utilidade aqui: por exemplo, produtividade dos clientes] neste
estagio?” e “Quais as principais razoes desse obstaculo?”.
Embora as duas perguntas pretendam descobrir os mesmos
problemas, constatamos que as respostas mais completas surgem
quando as duas perspectivas sdo exploradas.



Figura 8-3

O que cada alavanca da utilidade significa

Para assegurar que todos entendam o que significa cada alavanca da utilidade para o
comprador, eis um resumo para consulta rapida:

Produtividade dos clientes: qualquer caracteristica relacionada a eficiéncia — menos
tempo, esfor¢o e/ou dinheiro — em satisfazer as necessidades dos compradores.

Simplicidade: qualquer caracteristica que elimine ou minimize a complexidade ou o
incomodo mental.

Conveniéncia: quando e onde o comprador quer algo — exemplo: 24 horas, todos os
dias do ano.

Redugdo de riscos: os riscos a serem reduzidos podem ser financeiros, fisicos e
emocionais, inclusive aqueles ligados a reputacgao.

Diversdo e imagem: aspectos estéticos, sensoriais, de atitude ou estilo, tangiveis ou
nao, que uma oferta transmite.

Preservagao ambiental: alavanca da utilidade relacionada a questdes ecoldgicas. A
oferta ¢ sustentavel ecologicamente? Ou os compradores preferem sua oferta pela
reputacao da organizagdo em preservacao ambiental?

Para ilustrar qudo significativas as descobertas podem ser,
tomemos como exemplo a experiéncia de uma empresa no setor
mexicano de varejo de moveis. Historicamente, a politica de
entrega do setor consistia em deixar a mobilia nova no complexo
de apartamentos do comprador — o que na Cidade do México
significava deposita-la na portaria do prédio. Ao detalhar o que
significa a entrega a partir da perspectiva do comprador, porém, a
equipe logo percebeu a limitacdo dessa defini¢do e os pontos de
dor impostos pelo setor inadvertidamente. Para os compradores, a
entrega ndo consistia apenas em ter os moveis no prédio; incluia
leva-los da portaria até o apartamento do cliente. Muitos na



equipe narraram suas historias de terror sobre a luta, com a ajuda
da familia e de amigos, para subir com os modveis ate¢ o
apartamento depois de um dia cansativo de trabalho. No entanto,
de algum modo, mesmo os executivos do setor haviam
pressuposto que aquele inconveniente fazia parte de comprar uma
mobilia nova.

Premissas como essa ndo sdo incomuns. A maioria das
pessoas nao presume que lidar com uma seguradora implicara
lidar com alguém querendo nos enrolar, que ¢ sempre demorado
colocar combustivel no carro, que agua engarrafada ¢ dificil de
transportar € armazenar ou que comprar um ferro também exige
comprar uma tabua de passar roupa grande, desajeitada e dificil
de guardar. Quando vocé detalha os obstaculos a utilidade que
ocorrem em cada estagio do ciclo da experiéncia de compra,
mesmo executivos que se consideram especialistas em seus
mercados costumam se surpreender com tanta coisa em que
nunca pensaram com a devida profundidade.

Preencha o mapa de utilidade para o comprador

A medida que os obstaculos 4 utilidade forem aparecendo nas
respostas da equipe, voc€ deve marcar com um “X” cada espaco
de utilidade no qual um ponto de dor for revelado. A Figura 8-4
mostra um mapa de utilidade para o comprador concluido: trata-
se do mapa das fritadeiras elétricas domesticas aplicado pela
equipe do Groupe SEB. Como aparece no mapa, certifique-se de
registrar as razoes de cada “X” — seja com comentarios no proprio
mapa, como fizemos aqui, ou em uma folha de papel avulsa.



Catalogar as razdes por tras de cada ponto de dor ¢ importante
porque a equipe ndo vai querer perder nenhuma parte do trabalho
ou das descobertas obtidas.

Figura 8-4

O mapa de utilidade para o comprador de fritadeiras elétricas domésticas: pré-ActiFry
do Groupe SEB

Os seis estagios do ciclo da experiéncia de compra
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X = ponto de dor que bloqueia a utilidade para o comprador

O = espaco de utilidade no qual o setor se concentra atualmente

Por fim, use um “O” para marcar os espagos de utilidade nos
quais o setor atualmente se concentra. Para fazer isso de maneira
eficaz e evitar espalhar “Os” por todo o mapa s6 porque o setor
faz uma abordagem minima de um espago, peca a equipe que
busque a utilidade central do setor. Mais uma vez, o objetivo €



obter um cendrio global. Retorne a tela de estratégia atual para
fornecer o parametro: qual ¢ a oferta fundamental do setor da
perspectiva dos compradores? Resuma a utilidade central da
experiéncia do comprador quando ele usa seu produto ou servigo.
A equipe de Christian Grob no Groupe SEB, por exemplo,
descobriu que, apesar da concorréncia intensa, o setor se
concentrava basicamente em apenas um dos 36 espacos de
utilidade potenciais: produtividade em uso, ou seja, criar uma
fritadeira elétrica de preco razoavel com funcionamento
confidvel. Esse ¢ o “O” mostrado na Figura 8-4.

Conforme a equipe trabalha para completar o mapa, voce
deve lembrar a todos que os pontos negativos de hoje poderao se
tornar os pontos positivos na estratégia de amanha, e que os
pontos de dor identificados refletem a perspectiva dos
compradores. Quando os pontos negativos do setor sao revelados,
as pessoas em organizacoes estabelecidas talvez se sintam
incomodadas ou fiquem na defensiva. O seu papel ¢ lembra-las
das oportunidades potenciais que existem por tras desses pontos
de dor. Deixe claro que aquilo em que a organizagao € o setor se
concentravam, como revelado pelo mapa, pode ter sido suficiente
para conseguirem sucesso no passado. O objetivo aqui ndo € olhar
para trds nem culpar as pessoas, mas desenvolver juntos um
futuro que seja atraente — € os pontos de dor fornecem pistas
solidas de como fazer isso.

Uma ultima observagdo sobre este estagio do processo de
desenho do mapa: em alguns casos, depois de concluido o mapa,
um ou mais membros da equipe talvez questionem os resultados.
E, de fato, a medida que a equipe percorre o restante do processo



de transi¢do para o oceano azul e que entrevista clientes € ndo
clientes, essas descobertas podem precisar ser refinadas e
alteradas. Problemas que a equipe nao percebeu neste passo
inicial possivelmente se revelardo adiante e devem ser
considerados importantes. Outros que a equipe identificou podem
se mostrar menos relevantes do que pareciam a principio. A essa
altura, porém, vocé deve seguir em frente perguntando ao
membro ou aos membros da equipe que expressarem preocupagao
qual ¢ o grau de imprecisao que eles acreditam estar ocorrendo:
100%? Ou de 20% a 25%?

Em nossa experiéncia, a resposta ¢ quase sempre a faixa
menor. E essa ¢ sua oportunidade de enfatizar a forca dos
resultados: mesmo supondo que de 20% a 25% dos obstaculos a
utilidade 1dentificados pela equipe sejam inexatos ou
incompletos, 1sso ndo invalida os demais 75% descobertos por
meio deste passo. Em outras palavras, obstaculos a utilidade
continuam existindo € o outro lado da moeda representa
oportunidades de redefinir o campo de jogo estratégico. Depois,
prossiga garantindo a equipe que, a medida que o projeto
continuar, havera amplas oportunidades de se encontrarem
sistematicamente com clientes e nao clientes, validar ou
desaprovar as descobertas ¢ aprender como olhar o mercado de
novas maneiras. Esse tipo de conversa honesta e direta atenua as
ansiedades e fortalece a confianca coletiva. No caso do Groupe
SEB, por exemplo, ndo apenas a equipe confirmou os pontos de
dor observados na Figura 8-4, como os passos seguintes do
processo levaram a equipe a descobrir outros pontos de dor
importantes que, por muito tempo, escaparam ao radar, como o



fato de as altas calorias das batatas fritas desencorajarem nao
clientes a se tornarem clientes do setor.

Um comentdrio a parte: temos visto com frequéncia essa
preocupagdo surgir em organizacdoes que tém uma cultura de
paralisia de analise, na qual os dados costumam ser usados nao
para ajudar as pessoas a agir, mas para postergar e at¢ invalidar
agoes que se afastem do status quo. Se i1sso acontecer, trata-se de
um sinal importante a ser observado a medida que vocé avanca
com o0 processo, porque significa que provavelmente serd
necessdria orientagao adicional, enquanto a equipe aprende a
retroceder € enxergar o cenario global, um passo atomizado apos
outro.

O que vocé vé € o que os compradores veem ¢
experimentam?

Com o mapa de utilidade para o comprador concluido em
maos, a equipe pode dar vida as suas revelagdes. Para iniciar a
discussdo, pe¢a aos membros da equipe que justaponham as
descobertas obtidas com a tela de estratégia atual aquelas
reveladas pelo mapa de utilidade para o comprador. Primeiro, ¢
preciso recapitular o que descobriram e a quais conclusdes
chegaram com a tela de estratégia atual. Se necessario, ajude-os
com perguntas do tipo: “Concluimos que a concorréncia ¢
intensa? Que os perfis estratégicos dos integrantes do setor
convergiram em grande parte? Que o espago para um crescimento
futuro rentavel ¢ visto como limitado? Que ¢ dificil achar



oportunidades de romper com a concorréncia?”’ Anotar as
principais respostas a essas perguntas cria uma oportunidade
adicional para os membros da equipe internalizarem as li¢coes
obtidas com o desenho da tela de estratégia atual.

Feito isso, passe para o mapa de utilidade para o comprador
concluido, perguntando: “O que, por outro lado, o mapa que
criamos juntos revela?” “O setor estd, intencionalmente ou nao,
impondo pontos de dor aos compradores em sua experiéncia
total?” “Esses pontos de dor poderiam estar limitando o uso,
pelos clientes atuais, dos produtos ou servigos de nosso setor?”
“Os clientes existentes embarcariam e defenderiam uma
organizacdo que eliminasse esses obstaculos a utilidade, e até
usariam mais suas ofertas?” “Esses obstaculos a utilidade
poderiam estar intimidando ou desencorajando outras pessoas —
nao clientes — a se tornarem clientes do setor?” “Em quantos dos
36 espagos de utilidade nosso setor se concentra realmente?” Nas
palavras de um executivo, ao chegar a esta ultima resposta,
“Estamos aqui [apontando para dois espacos de utilidade no
mapa], quando existe tudo isto 14 fora [passando o dedo por todos
os “Xs” no restante do mapa]”, ¢ ai que a equipe comeca a
reconhecer ¢ a enxergar a possibilidade real de criar oceanos
azuis.

Como a discussao indica, criar o mapa de utilidade para o
comprador para sua oferta permite que a equipe veja que oceanos
vermelhos ndo precisam ser inevitaveis € que descobertas de
novos espacos de oportunidade comegam a surgir a partir da
simples aplicagdo dessa ferramenta analitica. No entanto,
completar o mapa pode ser dificil em setores nos quais, ao longo



dos anos, a geréncia aparentemente se dissociou da realidade do
mercado e da experiéncia dos clientes. Temos sido chamados por
setores cheios de dificuldades e inconveniéncias nos quais a
geréncia olha quase atonita para o mapa de utilidade para o
comprador. Ela tem dificuldade em entender os obstaculos que os
compradores experimentam ao usar os produtos ou servigos do
setor, ou até seu proprio produto ou servico.

Em alguns casos, as organizagdes estdo tdo proximas de seus
setores que ndo conseguem enxergar os incomodos que ainda
existem. Em outros, os integrantes do setor ocuparam
historicamente posi¢oes singulares, o que lhes dava pouco ou
nenhum incentivo para se concentrar na experiéncia dos
compradores € nos obstaculos a utilidade que eles proprios
criaram. Ha ainda situagdes em que a propria organizagao acaba
colocando 6culos cor-de-rosa nos olhos da geréncia, criando um
verdadeiro abismo entre 0 modo como o0s executivos veem €
experimentam o setor € o0 modo como as pessoas comuns O
fazem. Um exemplo disso ¢ uma das trés maiores montadoras de
carros dos Estados Unidos, conhecida por ter funcionarios
cuidando sistematicamente dos carros dos executivos enquanto
eles trabalhavam. Esse pessoal fazia todo o tipo de ajustes e
reparos necessarios (inclusive de arranhdes e amassados),
reabastecia € lavava os carros. E quando as concessionarias
ficavam sabendo de uma visita da geréncia, estendiam o tapete
vermelho. Quando vocé ndo tem que experimentar todos os
incomodos de comprar, possuir e fazer a manutencdo de um carro,
ou de sofrer panes e aguardar e pagar pelos reparos, € quando as
concessionarias nao poderiam ser mais complacentes e



cintilantes, nao surpreende que vocé perca contato com os pontos
de dor impostos por sua empresa € seu setor.

Quando qualquer dessas situagdes acontece, nossa resposta ¢€:
“Pare. Nao prossiga.” De forma semelhante, se as respostas que
retornam sdo fracas e pouco convincentes, ou sdo de alguma
forma imprecisas, ou ainda quando inexiste um nivel de consenso
profundo entre os membros da equipe, voc€ precisa tomar um
rumo diferente. Faca a equipe se levantar da cadeira, sair as ruas e
ver com os proprios olhos o que significa experimentar a oferta
de seu setor ao longo de todo o ciclo da experiéncia de compra da
mesma forma que as pessoas comuns. Vocé se surpreenderia com
o numero de organizacdes que carecem de uma compreensao
ampla da experiéncia total de seus compradores e¢ de todos os
pontos de dor que encontram pelo caminho. E por isso que
enfatizamos, repetidas vezes, que ver € crer € que vocé jamais
deveria terceirizar seus olhos e ouvidos. Na verdade, mesmo
organizagoes que nao enfrentam dificuldades com o mapa podem
se mostrar dispostas a fazer essa experiéncia em busca de um
aprendizado adicional.

Para ver como esse processo funciona, € como, ao executa-lo,
as vendas caem dos olhos das pessoas com uma rapidez que
nenhum relatorio de pesquisa de mercado que ja vimos foi capaz
de fazer, vejamos a experiéncia de uma equipe que foi a campo
para aprender.

Aprendendo a olhar pelos olhos dos
compradores



Em uma manha fria e coberta de neve de final de inverno, a
equipe de altos executivos de uma das maiores redes de farmacias
dos Estados Unidos reuniu-se em uma sala de conferéncias de um
hotel para realizar o mapa de utilidade para o comprador. A
empresa ia de vento em popa, mas seu crescimento se devia em
grande parte a aquisicoes. Seu maior rival no mercado
farmacéutico americano de 250 bilhdes de dodlares estava logo
atras.

Oito horas da manha.

— Preciso de um voluntario. — Os nove executivos olham para
o lider da equipe com um pouco de ansiedade. — Preciso de um
voluntario — repete ele. Cabecas viram, rostos se contorcem e,
enfim, o vice-presidente de TI diz:

— Tudo bem, eu vou fazer.

— Vocés estdao todos doentes — diz o lider da equipe. — Nao ¢
uma doeng¢a mortal, mas grave: uma dor de ouvido, uma garganta
inflamada, um resfriado forte, a gripe da vez. O que vocés
fariam?

— Viriamos trabalhar! — respondem os executivos em
unissono.

— Ok. Digamos que vocés tém uma garganta inflamada que
nao esta curando. Talvez uma infeccdo. Como esta a
produtividade de vocés?

— Péssima — de novo, uma resposta unanime.

— Como seus colegas se sentem em relagdo a voces?

— Nada satisfeitos. Vocé esta doente e os estd contaminando —
dizem.



— Otimo. Entdo nossa produtividade esta baixa, podemos estar
infectando nossos colegas € nenhum de nos usa nossas proprias
farmacias para as doencas mais comuns. Felizmente, outras
pessoas usam. Vamos recomecar o dia — diz entdo o lider da
equipe. — Quero que vocé [apontando para o VP de TI] va para
casa. Volte para a cama. N3o tente ignorar a dor de sua garganta
inflamada. Vamos para casa com vocé. Venham!

Na casa do executivo, a cerca de 30 quilometros do centro de
uma cidade do Meio-Oeste, a equipe se reune ao redor de sua
cama. Uma camera de video registra a experiéncia do comprador.

Nove e meia da manha.

— Agora, em vez de ir trabalhar, chame um médico. Vocé pode
estar com faringite séptica. Voc€ ndo quer contaminar ninguém,
quer?

O VP liga para o médico. S3o nove e¢ meia ¢ ele s6 podera
atendé-lo as onze e meia. A equipe espera. A camera esta
filmando. O executivo ¢ aconselhado a ficar na cama. Ele s6 pode
se comunicar via telefone ou e-mail (de preferéncia, ja que sua
infec¢ao simulada mal lhe permite falar).

Dez e meia da manha.

Como o consultorio do médico fica a mais de 30 minutos de
distancia (sem engarrafamento), a equipe parte uma hora antes do
horario da consulta. Com a neve e o transito lento, eles levam 45
minutos para chegar 1. Todos os 10 membros sentam-se ou ficam
de p¢ na sala de espera lotada, que mais parece uma sala de
emergéncia: algumas criangas com tosse seca € intermitente,
outras vomitando e adultos assoando o nariz nas mangas. Depois



de 30 minutos de espera — as consultas estao atrasadas —, a equipe
¢ conduzida ao médico.

Onze horas e 45 minutos.

Uma enfermeira confere o peso e a altura do “paciente”. Ele
se senta e deve tirar a roupa. Risos a parte, todos da equipe
executiva se sentem mal pelo VP, que vai ao banheiro e volta de
cueca e camiseta.

Meio-dia e quinze.

Depois do que parece uma eternidade (particularmente para o
VP sentado na mesa de exame), o médico chega. Ele mede a
pressao arterial do paciente, testa seus reflexos, indaga sobre os
habitos alimentares, pergunta por que esta com excesso de peso,
quanto bebe e se esta pensando em ter filhos. Muito invasivo.

Apds um exame da garganta, mais alguns minutos de espera €
a obten¢do dos resultados da enfermeira, a equipe concluiu a
missao. A essa altura, eles estao ha varias horas no ciclo da
experiéncia de compra. Embora o VP, na verdade, estivesse bem
de saude (afinal, a infec¢ao da garganta era falsa), a equipe finge
que ele recebeu uma receita de antibioticos e analgésicos. Entdo
voltam aos seus carros e seguem até a farmacia. Como a maioria
das pessoas, o executivo de TI escolhe o local mais perto de casa.

Outros 45 minutos de deslocamento depois, eles chegam a
loja. Como em muitas farmacias de suburbio americanas, a
equipe encontra um amplo estacionamento. Mas, ao abrir a porta,
¢ como percorrer um supermercado: nos corredores ha chicletes,
brinquedos, revistas, refrigerantes, fraldas e cerca de 50 metros
adiante, enfim, o farmacéutico. A equipe vai até o balcdo de
remeédios controlados e percebe que, depois de entregar a receita,



os clientes precisam aguardar. Quinze minutos € o tempo médio
de espera registrado — uma pequena eternidade para pessoas que
nao estao se sentindo bem, muitas com criang¢as no colo.

Essa ¢ a experiéncia de compra de quem faz a coisa certa ¢
ndo expoe os colegas ao contagio.

Trés e meia da tarde.

A equipe volta a se reunir na sala de conferéncias do hotel.
Agora eles mapeiam o ciclo da experiéncia de compra com
relativa facilidade. Ao comecar a avaliar os obstaculos a utilidade
que experimentaram naquele dia, os executivos estdo pasmos. Um
deles deixa escapar:

— Quem quer passar o dia fazendo isso? E bem mais facil
continuar doente. Existem muitos pontos de dor.

Outro executivo acrescenta:

— Pense nas pessoas que sofrem sem necessidade, sO para
evitar toda essa dificuldade pela qual passamos. Nao brincamos
esta manha sobre vir trabalhar doente, mesmo que nossa
produtividade caia e os colegas ndo gostem? Pois entdo nao
somos clientes de nosso proprio setor quando se trata de uma
doenca comum, séria, mas nao mortal!

Siléncio. Entdo a energia aumenta a medida que
possibilidades de eliminar esse ponto de dor, livrar-se da
concorréncia e liberar uma demanda nova comecam a ficar claras.

— E se pusermos um médico na farmacia? — sugere um
membro da equipe.

— Caro demais — rebate outro.

— Que tal uma enfermeira? Elas custam um ter¢o e podem
prescrever receitas para a maioria das doencas comuns que



estamos tentando tratar.

— Vocé entra, consulta um “médico” e sai em poucos minutos!
Horas e horas de tédio e dor desaparecem.

— As vendas aumentam.

— E as pessoas se sentem melhor.

Sorrisos discretos. Os membros da equipe se sentam
visivelmente mais eretos. Uma eletricidade percorre a sala
quando o oceano vermelho vai embora e possibilidades de oceano
azul comecam a se abrir diante deles.

A primeira regra do trabalho de campo:
experimente o que os compradores
experimentam

Como revela o exemplo acima, quando faltam informagdes
neste passo, nada substitui sair em campo para descobri-las em
primeira mao. Pedir ao departamento de marketing que venha e
conduza uma equipe pelo ciclo da experiéncia de compra ou que
forneca relatorios de pesquisa para preencher as lacunas ndo vai
funcionar. Nao existem atalhos. Nunca ¢ demais enfatizar o
perigo de deixar que a equipe terceirize seus olhos e ouvidos,
mesmo que seja a seus subordinados. Isso sO vai garantir que os
membros da equipe nao aprenderdo quase nada, € o que
aprenderem ndo sera visceral: dados que raramente sdo
registrados ou gravados no coracdo € na mente das pessoas.

Ao sair em campo, recomendamos fortemente que, na medida
do possivel, a equipe assuma o papel de compradores comuns, ou



observe compradores existentes em seus ambientes profissionais
ou lares, tendo o cuidado de documentar as dificuldades
encontradas por essas pessoas ao longo de todo o ciclo da
experiéncia de compra. Nao confunda essa pratica com pesquisas
de discussdao em grupo. Grupos de discussao sao foruns artificiais.
Embora sejam validos para coletar informagdes sobre como
melhorar aos poucos um produto ou servigo, nunca fornecerao
nem as descobertas valiosas nem a convic¢ao de que vocé e sua
equipe precisam e que sO obterdo em campo.

Equipes que observaram compradores apenas no ponto de
vendas obtiveram informacgdes sobre pontos de dor que haviam
passado despercebidos durante anos. Momentos de despertar
semelhantes ocorreram com equipes que observaram como as
ofertas eram explicadas, armazenadas, montadas, usadas e
descartadas. Para documentar as dificuldades experimentadas por
compradores, talvez convenha pedir a equipe que tire fotos ou
faca um video do que v€ e experimenta para dar respaldo as suas
descobertas.

Observe que ¢ raro encontramos uma equipe que no inicio nao
se mostre um tanto relutante em sair em campo, com alguns
membros até questionando o que poderia ser descoberto.
Entretanto, também nunca observamos uma equipe que nao
retornasse satisfeita por ter saido e com uma compreensao
visceral e solida do que os compradores experimentam e dos
obstaculos a utilidade que enfrentam. Esse conhecimento ¢ muito
valioso.

No fim, um dos maiores obstaculos a implementagcdao de uma
transicao para o oceano azul pode ser a equipe executiva, ainda



que tenha aprovado o projeto. Muitos executivos ficam cegos
para os incomodos e ressentimentos enfrentados no dia a dia por
compradores e usuarios das ofertas de seu setor. Eles podem
perceber que estdo presos em um oceano vermelho e podem
aspirar a navegar para o oceano azul, mas para desenvolver a
compreensao deles do que 1sso significara em termos estratégicos
e praticos, bem como a confianca no trabalho da equipe, vocé
precisa seguir o principio “nada de surpresas — NUNCA™. Isso
significa fornecer aos altos executivos informacdes detalhadas
sobre as descobertas da equipe depois deste e de todos os passos,
e 1sso deve ser feito pelos proprios membros da equipe. Ainda
que os executivos digam que nao ¢ necessario, €, sim. Na
verdade, ¢ mais do que necessario, ¢ indispensavel, porque
significa que quaisquer duvidas dos executivos podem ser
detectadas e abordadas de imediato.

Se a equipe executiva parecer desconsiderar o que a equipe do
oceano azul descobriu, convide os céticos para observar os pontos
de dor que compradores comuns experimentam pessoalmente. Em
situacdes como essa, nunca testemunhamos um caso de
executivos que ndo tivessem sido profundamente influenciados. A
experiéncia ndo apenas mudou seu pensamento, mas renovou sua
confian¢a no projeto. Sua posi¢do € seu envolvimento também
fizeram milagres em obter apoio para o projeto por parte de toda a
organizacdo, fornecendo mais um exemplo de como a
mobilizacdo ¢ embutida em cada passo do processo de transicao
para o oceano azul.

Com o mapa de utilidade para o comprador avaliado, a
confian¢a coletiva criada e a equipe executiva informada dos



resultados, a equipe estd pronta para passar a tarefa seguinte:
entender os trés niveis de nado clientes que podem ser liberados a

fim de criar toda uma nova demanda e expandir o tamanho do
bolo econdmico.



Localizar um oceano
de nao clientes

os ultimos 25 anos, o mantra empresarial tem sido “O cliente
em primeiro lugar”. J4 o mantra do estrategista do oceano azul ¢
“Os nao clientes em primeiro lugar”. Lembre-se de que objetivo
de fazer a transi¢do para o oceano azul ndo ¢ competir por
clientes existentes, mas criar demanda nova e aumentar o setor.
Isso se faz liberando nova utilidade para os nao clientes. No
entanto, poucas organizacdes t€m uma boa compreensdo sobre
quem sdo os nao clientes ou por que eles se mantém nessa
posicao.

Isso nos leva a tarefa seguinte: entender com precisao quem
sdo seus nao clientes e por que eles ndo aderem ao seu setor. O
mapa de utilidade para o comprador deu a equipe informagdes
iniciais sobre os pontos de dor e os obstaculos a utilidade que o
setor impde aos clientes existentes — € que talvez esteja mantendo



os nao clientes distantes. Agora vocé vai comecar a ampliar a
perspectiva para que a equipe possa ver o cenario da demanda
total. Isso fornece ideias sobre duas das questdes levantadas com
mais frequéncia pelos executivos: “O conceito de ndo clientes €
aplicavel ao nosso setor?” e “Com uma oferta atraente de oceano
azul, quanta demanda nova conseguiriamos liberar?”’. Depois de
percorrer este passo, nenhum executivo continua vendo a
demanda da mesma forma.

Pense na Square versus VISA, MasterCard e American
Express, estas ultimas entre as cem maiores marcas do mundo.
Apesar do alcance global, do reconhecimento de marca
consolidado e da alta lucratividade, essas trés companhias
protagonizam uma competicdo acirrada, buscando basicamente
conquistar uma fatia maior das carteiras do mesmo grupo de
clientes: comerciantes tradicionais e seus clientes. Isso fica
evidente ao observarmos o mercado americano, que representa a
maior parcela da circulagdo de cartdes das trés empresas e onde
quase 75% de todos os adultos ja possuem mais de um cartao de
crédito.

Do ponto de vista do setor, 0 mercado americano de cartoes
de crédito estava saturado, com pouca margem para um
crescimento rentavel, sobretudo diante da regulamentagdo mais
rigida relacionada as taxas de juros e tarifas estabelecida depois
da crise financeira de 2008. Mas sera que estava mesmo
saturado? Nao foi essa a visdo da Square. Fundada por Jack
Dorsey — também um dos fundadores do Twitter — e Jim
McKelvey em 2009, a Square viu um oceano de ndo clientes.



Sim, a maioria dos americanos possui cartdo de crédito, e
quase todos os varejistas de porte medio e grande os aceitam. No
entanto, os americanos conseguiam usar o cartdo de crédito para
pagar o entregador de pizza, o jardineiro, o eletricista que vai ate
suas casas, o professor de piano ou o vendedor de sorvete na
praia? Eles conseguiam usar o cartdo de crédito ou de debito para
pagar a baba ou o zelador, ou mesmo para devolver os 50 dolares
emprestados de um amigo? Nao. Cada pessoa que quisesse fazer
um pagamento pessoal era um nao cliente do setor de cartdes de
crédito e de debito, bem como muitas novas empresas e
microempresas, como produtores locais que vendem seus artigos
em feiras, food trucks e lojas temporarias.

Dos 27 milhdes de pequenos negocios dos Estados Unidos,
cerca de 55% nao aceitam cartdes de crédito. No entanto,
pesquisas revelam que mais de 55% dos clientes gostariam que
aceitassem. Além disso, estudos mostram que, quando as pessoas
tém outras opc¢oes de pagamento além do dinheiro, tendem a
gastar mais por compra, o que ajuda as pequenas empresas a
crescer. Ou seja: havia muitos empreendedores, donos de
pequenas empresas € empresas recém-abertas que ndo ofereciam
aos clientes a op¢do de pagamento com cartdo de crédito ou de
deébito, mas se beneficiariam muito se passassem a oferecer. E
havia um nimero ainda maior de transacoes pessoais, tipicamente
feitas com dinheiro ou cheque, nas quais as pessoas adorariam
usar o cartdo de crédito ou de débito. Esse ¢ o oceano de ndo
clientes que a Square avistou em 2009 e vem conquistando com
rapidez por meio de seu sistema de pagamento movel, que
permite a individuos, pequenas empresas e até organizagdes



maiores aceitar pagamentos em cartdes de crédito ou de deébito
em seus iPhones, Androids ou iPads, apenas encaixando um leitor
Square — um pequeno dispositivo de plastico facilimo de usar e
que pode ser obtido gratuitamente. Hoje, varios outros seguidores
aderiram e, assim como a Square, estdo liberando esse oceano de
nao clientes, que continua crescendo, enquanto o proprio setor vai
evoluindo.

Como a Square, a Comic Relief, a Salesforce.com e muitos
outros entenderam, o universo de nao clientes ndo so existe, como
fornece oportunidades crescentes de expansdo. No entanto, a
maioria das organizagdes esta tdo concentrada nos clientes
existentes em seus setores que ndo consegue enxergar além desses
limites. E a verdade ¢ que ¢ sempre mais facil conversar com
clientes existentes, que ja passaram para dentro desses limites. A
opinido deles ¢ importante, claro. Mas para crescer voc€ precisa
atrair novas pessoas.

Os trés niveis de nao clientes

Para ajudar as organizagdes a ampliar a visao, desenvolvemos
um modelo que define e identifica os trés niveis de nao clientes,
como mostra a Figura 9-1. Os trés niveis fornecem perspectivas
sucessivamente mais amplas a partir das quais as equipes poderao
ver o oceano de nao clientes que poderiam explorar a fim de
liberar uma nova demanda. Constatamos que sem um modelo
organizador, a ideia de ndo clientes, embora sedutora, torna-se
ampla demais para ser usada na andlise € na compreensdao



sistematica — e, portanto, na captura — da demanda potencial.
Nesse contexto, apresentamos duas formulas fundamentais para a
transi¢ao para o oceano azul e que, do nosso ponto de vista, estao
profundamente relacionadas a capacidade de crescimento de sua
organizagao.

Figura 9-1

Os trés niveis de nao clientes

Primeiro nivel: Segundo nivel: Terceiro nivel:
Néo clientes quase Néo clientes N&o clientes
convertidos refratarios inexplorados

Seu

setor

Os nao clientes "quase convertidos" de primeiro nivel estdo na fronteira de seu setor,
esperando para embarcar.

Os ndo clientes "refratarios" de segundo nivel analisam seu setor e entdo
conscientemente nao o escolhem.

Os nao clientes "inexplorados" de terceiro nivel estdo atualmente em mercados que
parecem distantes.

Primeiro, contrariando a pratica comum:

Potencial de demanda total # funcdo (clientes existentes do
setor)

Pelo contrario:



Potencial de demanda total = funcdo (clientes existentes do
setor + ndo clientes de primeiro nivel + ndo clientes de segundo
nivel + ndo clientes de terceiro nivel)

Vejamos as defini¢des dos trés niveis, como diferem e por que
costumam estar mais proximos de um setor do que a maioria das
organizacoes imagina.

Nao clientes de primeiro nivel sio todos os ndo clientes
quase convertidos do setor. Esses clientes compram de seu setor
nao porque querem, mas porque precisam. Usam o minimo das
ofertas atuais do mercado como um paliativo enquanto buscam ou
apenas aguardam que surja algo melhor. Ao descobrirem uma
alternativa superior, ndo hesitardo em aderir a ela. Nesse sentido,
estdo na fronteira do mercado. Voltemos ao exemplo do setor de
cartoes de crédito americano. Entre os comerciantes de porte
pequeno e médio que aceitam pagamentos em cartoes de crédito e
transacoes de débito, muitos o fazem relutantemente. FEles
toleraram o custo de instalacdo da tecnologia de ponto de venda,
as taxas para processar transacdes € os custos muitas vezes
ocultos que podem ser cobrados (em particular, no caso daqueles
sem poder de barganha para negociar taxas) porque sabiam que os
clientes esperavam poder pagar com cartdo. No entanto, esses nao
clientes de primeiro nivel nao hesitariam em fazer uma mudanca
se existisse uma alternativa mais facil, menos inconveniente €
menos cara ao sistema vigente.

Pense por um momento nos setores dos quais voce € cliente
porque precisa, nao porque deseja, se orgulha ou gosta da
experiéncia. E pense em como vocé adoraria embarcar em uma
novidade caso uma alternativa atraente aparecesse. Se vocé for



como a maioria das pessoas, logo se dara conta do nimero de
setores e organizagdes dos quais vocé ¢ um nao cliente de
primeiro nivel. Além de os integrantes desse nivel estarem
bastante vulneraveis a novas ofertas, se uma alternativa pudesse
eliminar seus pontos de dor, a taxa e a frequéncia de uso deles
provavelmente se multiplicaria. Vocé€ sabe quais sdao os nao
clientes de primeiro nivel de seu setor?

Nao clientes de segundo nivel sdo nao clientes refratarios:
pessoas ou organizacdes que pensaram de maneira consciente em
usar a oferta de seu setor, mas depois a rejeitaram — seja porque a
oferta de outro setor atende melhor as necessidades ou porque sua
oferta esta além da capacidade financeira, caso em que essas
necessidades ou sao atendidas por outro setor ou sdo ignoradas.
Para o setor de cartdoes de crédito e de débito, ndo clientes de
segundo nivel sdo todas as novas empresas, as microempresas €
os autdnomos que cogitaram oferecer a modalidade de pagamento
com cartao de crédito ou de débito, mas acabaram optando por
nao fazé-lo. Embora soubessem que os clientes gostariam de ter
essa op¢ao, o pequeno volume nas vendas anuais, a fragilidade do
novo empreendimento ou a complicacdo percebida de instalar e
pagar pelo sistema de ponto de venda os levaram a rejeitar o
setor. Dinheiro e cheques costumam a ser as opgdes de
pagamento padrao dessa ampla faixa de organizagoes.

Pense na frequéncia com que voc€ ou sua organizacdo tem
sido um ndo cliente de segundo nivel. Por exemplo, alguma vez
voce acabou optando por pintar sua sala de estar depois de pesar
os pros e os contras de usar papel de parede, que era sua primeira
escolha? Se optou, voc€ foi um nao cliente de segundo nivel do



setor de papeis de parede. Ou talvez sua geréncia tenha decidido
usar piso de pedra na nova sede apos considerar o piso de madeira
como uma alternativa — nesse caso, sua organizacdo foi um nao
cliente de segundo nivel do setor de pisos de madeira. Veja bem:
ser um nao cliente de segundo nivel ¢ muito facil, e acontece com
mais frequéncia do que a maioria das pessoas ou organizacdes
supde, imagina ou pensa sistematicamente. No entanto, pense em
quao proximos os nao clientes de segundo nivel estdo de serem
clientes do setor que resolvem rejeitar. O simples fato de
cogitarem e avaliarem os pros e os contras mostra que o setor que
rejeitaram continua bem mais perto de capturar as carteiras deles
do que a maioria dos concorrentes nesse mercado imagina. Vocé
sabe quais sao os ndo clientes de segundo nivel de seu setor? E
por que, depois de cogitarem em sua oferta, eles a rejeitaram?
Nao clientes de terceiro nivel sdo os mais distantes de um
setor. Em geral, nunca foram considerados clientes em potencial
nem visados por qualquer dos participantes do setor, porque as
necessidades deles e as oportunidades de negocios associadas a
eles sempre foram consideradas pertencentes a outros setores.
Voltemos mais uma vez ao exemplo dos cartdes de crédito. Antes
da Square, o setor sempre presumiu que um comerciante era
metade da equacdo da transacao. Todas as transagdes que ocorrem
entre individuos eram deixadas de lado e permaneceram
inexploradas, porque acreditava-se que pertenciam a outro setor:
o do dinheiro vivo e dos cheques. Afinal, quem iria instalar um
sistema de cartdo de crédito e de débito tipico de pontos de venda
em casa? No entanto, temos certeza de que quase todo mundo ja
abriu a carteira para pagar alguém e descobriu que estava sem



dinheiro suficiente e adoraria poder usar o cartao de crédito. Mas
se nao podemos, o que fazemos? Corremos até€ o caixa eletronico
mais proximo. Esses sdo os ndo clientes de terceiro nivel que a
Square resolveu explorar com seu leitor Square — um dispositivo
simples, facil de usar e de carregar e pelo qual vocé sé paga
quando usa.

Assim como a Square, voc€ sabe quais sdo os nao clientes de
terceiro nivel de seu setor? Vocé ou sua organizacdo ja chegaram
a refletir sobre esse nivel? Deveriam, porque essa pode ser a
maior area de captagdo de ndo clientes que uma organizagao pode
descobrir. No entanto, ¢ bom ter cuidado: ndo seja induzido a
pensar que nao clientes de terceiro nivel sdo “todos os outros”.
Nao sdo. Sdo pessoas ou organizagdes que em tese gostariam de
usar o que seu setor oferece, ou se beneficiariam com isso, mas
que nunca cogitaram seriamente em fazé-lo porque seu setor
tornou isso inviavel, desestimulante ou inimaginavel.

Identificacdo dos trés niveis de nao clientes
em seu setor

Quando as equipes sao apresentadas ao modelo dos trés
niveis, uma primeira reacdo natural de alguns membros ¢
questionar se o conceito de nao clientes se aplica ao setor. O
conceito costuma ser compreendido com facilidade pelos
executivos quando suas organizagdes operam ou pretendem
ingressar em um setor nascente. Nessas circunstancias, a maioria
das equipes entende a aplicabilidade de imediato, ainda que



tenham dificuldade inicial em identificar quais sdo as categorias
de ndo clientes dominantes em cada nivel. Tomemos como
exemplo o tocador de MP3. Quando a Apple estava projetando o
primeiro 1Pod, o nimero de ndo clientes de MP3 era enorme,
superando de longe os clientes existentes do setor.

Mas nao clientes sdo abundantes em todos os setores, nao
apenas nos novos. Pense por um momento nas orquestras ou nos
museus. Muitos ndo clientes? Com certeza. E os cartdes de
crédito? A Square destacou quantos ndo clientes existiam.
Software de CRM? Pense na Salesforce.com. Viagens acreas?
Basta pensar no que era a aviagdo americana antes da Southwest
Airlines. Consumo de café? Acertou: a Starbucks expandiu o
setor. E a lista ndo para.



Tabela 9-1

Nao clientes em diferentes setores

Primeiro nivel de nio Segundo nivel de Terceiro nivel de nio

clientes nio clientes clientes
Setor de Vendedores pequenos € Novas empresas, Individuos que precisam
cartoes de  médios que microempresas ¢ pagar outros individuos
crédito e de relutantemente aceitam autoénomos que ndo
débito cartdes de crédito ou  aceitam cartdes de
débito como crédito ou débito
pagamento
Setor de Individuos mais velhos Jovens profissionais Criangas e individuos de
arrecadacio e ricos que se sentem  que optam por ndo  baixa renda que nunca
de fundos incomodados com os  doar por causa da pensaram em doar
de caridade pedidos de doacdes falta de transparéncia
no Reino durante o ano inteiro  relativa a
Unido porcentagem real das
doagdes que vao para
a causa
Setor de Grandes empresas Organizagdes médias Individuos com blogs e
traducio frustradas com o que ndo usam pequenas organizacoes,
tempo, a despesae a  servigos de traducdo que nunca pensaram em
natureza fragmentada para a grande usar o servigo de
de obter a traducdo de maioria dos idiomas, tradu¢dao, embora isso
materiais comerciais ~ embora, com a pudesse abrir um publico
para outro idioma, internet, pessoas de  global e uma base de
inclusive textos de praticamente todos  clientes bem maior para
sites, folhetos, 0s paises possam ser eles
documentagdo de clientes em potencial

produtos, etc.

Setor de Individuos que vdoa  Individuos com Individuos que nunca

orquestras concertos uma vez por poder aquisitivo para pensaram em assistir a
ano ou a cada periodo ir a concertos, mas  uma orquestra, pois nao
de poucos anos, pois  que optam por nao ir, t€m conhecimento

1sso € visto mais como pois acham a aprofundado de musica
algo que deveriam experiéncia tediosa, classica e acham que a
fazer do que algo que ultrapassada ou experiéncia da orquestra
queiram fazer pretensiosa demais € essencialmente para a

elite instruida, ndo para
gente comum



O proposito deste exercicio — € o que voc€ deve almejar — €
levar a discussdo dos trés niveis do conceito tedrico para a
realidade pragmatica. Identificar os trés niveis de nao clientes no
proprio setor permite que voce faca 1sso acontecer.

Comece pelo conceito basico

Comece a expor a definicdo dos trés niveis de ndo clientes
usando as descri¢des e imagens da se¢do anterior. Para aprofundar
a compreensdo da equipe e mostrar como os niveis se aplicam em
diferentes setores, apresente exemplos diversos de outros setores.
A Tabela 9-1 mostra os trés niveis de varios setores de oceano
vermelho: o de cartdes de crédito e o de arrecadacao de fundos de
caridade, ambos ja discutidos; o setor de tradu¢do de idiomas e o
setor de orquestras. Faca a equipe perguntas como: “Se cada um
desses setores de oceano vermelho tinha oceanos de nao clientes,
o mesmo vale para nosso setor?” e “Se nos distanciassemos ¢
observassemos nosso setor com uma lente grande-angular,
veriamos nossos proprios nao clientes?”. Vocé deve fazer essas
perguntas a equipe de maneira clara para assegurar que estejam
vendo a ligacdo entre as descobertas de nao clientes nesses
setores e o ambiente de seu proprio setor. A medida que a equipe
discutir esses exemplos e responder a essas perguntas, o
significado e a importancia dos trés niveis comegardo a ser
entendidos. Esse costuma ser um momento de descoberta para os
membros da equipe, quando suas emogdes comecam a mudar da



negacao — “Nao, i1sto ndo se aplica a nosso setor” — para o espanto
— “Pode acontecer em nosso setor tambem?”

Volte-se para seu setor e sua oferta

Perceber que nao clientes sao abundantes em seu setor nem
sempre torna 0bvio quem sao esses ndo clientes. Assim, em vez
de pedir a equipe que os identifique agora, comece discutindo
quem sdao o comprador € o usuario tipico da oferta atual do setor.
Todos que trabalham na equipe (e na organizacao) ja devem ter
uma boa percep¢do para essa informacdo, que costuma estar
disponivel em detalhe e representa um bom ponto de referéncia
para a equipe ao comegar a pensar no cenario da demanda total. O
objetivo, porém, ndo ¢ se envolver em uma analise profunda de
diferengas demograficas sutis dentro do mercado existente, como
costumam fazer os profissionais de marketing. Pelo contrario,
consiste em identificar se uma grande variavel, como idade, sexo,
renda, estrutura familiar ou, para um negocio B2B, tamanho da
organizacdo ¢ um indicador razodvel de quem sdo os clientes
atuais do setor. No caso do setor de videogames pre-Wii da
Nintendo, por exemplo, o grupo demografico de clientes
dominante era composto de homens jovens entre 14 € 26 anos. De
modo semelhante, individuos de renda maior, mais velhos e
instruidos compunham o grupo dominante de doadores para o
setor de arrecadacdo de fundos de caridade do Reino Unido pré-
Comic Relief. Quanto ao software de CRM, antes da
Salesforce.com entrar em cena, o grupo dominante de clientes



eram as 500 e 1.000 maiores empresas listadas pela revista
Fortune.

Durante essa discussdo, ¢ importante manter a equipe
concentrada no quadro global, evitando que as pessoas se percam
em mindcias, tais como qual propor¢do de wusuarios de
videogames homens jovens sdao negros, brancos ou hispanicos.
Tal analise pode ser o caminho para refinar uma oferta, mas
impedira que a equipe veja os grandes contornos definidores dos
clientes atuais do setor. Segundo nossa experiéncia, muitas
organizacoes que analisam os clientes em mintcia deixam de ver
o quadro global e os pontos em comum que unem o grupo maior
formado por eles.

Se os membros da equipe veem diversos grupos de clientes
existentes, desafie-os a tentar identificar uma categoria mais
ampla que englobe a maioria ou todos eles. O objetivo, portanto,
nao ¢ desenvolver uma compreensao refinada das diferencas entre
segmentos de clientes existentes — isso o departamento de
marketing ja faz muito bem —, mas buscar uma compreensdo
refinada dos contornos macro e dos pontos em comum que afetam
e unem os clientes existentes, para que vocé consiga ver a floresta
em vez das arvores.

ldentifique os trés niveis de ndo clientes em seu setor

Agora passamos dos clientes atuais para os ndo clientes.
Usando o grafico dos trés niveis mostrado na Figura 9-1 como
guia, peca que cada membro da equipe reflita e anote seus
pensamentos sobre quem poderia estar em cada nivel. Para ajudar



a realizar essa tarefa com eficacia, faca o download dos materiais
¢ modelos disponiveis em www.blueoceanstrategy.com/teaching-
materials/ (em inglés). Eis algumas perguntas que vocé podera
fazer:

1. Quem esta na fronteira de nosso setor e usa as ofertas de
modo relutante ou minimo?

2. Quem avalia nosso setor e depois o rejeita de maneira
consciente, satisfazendo suas necessidades com as ofertas
de outro setor ou deixando-as insatisfeitas?

3. Quem poderia se beneficiar da utilidade oferecida por
nosso setor, mas nem sequer o cogita porque a dinamica do
proprio setor o faz parecer irrelevante ou inacessivel do
ponto de vista financeiro?

Para muitas pessoas, essa sera a primeira vez que terdo sido
solicitadas a pensar sistematicamente na questdo dos ndo clientes.
Como testemunhamos, se a organizagdo ja refletiu sobre nao
clientes, em geral o fez tendo em vista os clientes dos
concorrentes, ndo os nao clientes do setor. Ela pergunta: “Quem
sao os clientes de nossos concorrentes € como podemos
conquistar uma parcela maior daqueles que compram de outros
integrantes do mercado?” Mas este ndo ¢ o sentido de nao clientes
em termos de oceano azul. O fundamental neste estagio ¢ levar os
membros da equipe a pensar com profundidade sobre ndo clientes
e, criticamente, deixa-los descobrir por si mesmos quao pouco


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

sabiam, ou refletiram, sobre o cenario de oportunidades maior
que existe além do horizonte atual do setor.

As organizagdes costumam se sentir a vontade encomendando
grandes estudos formais do mercado. Assim, ndo surpreende que,
neste ponto critico, muitas vezes tenham nos perguntado: “Nao
deveriamos estar embasados em uma pesquisa de mercado formal
para sabermos, com certeza, quem sao nossos trés niveis de nao
clientes?” Nossa resposta relembra que o processo de transi¢ao
para o oceano azul se baseia na descoberta em primeira mao que
sera feita quando a equipe sair em campo. O objetivo € maximizar
o aprendizado da equipe € a confianca no que ela vé por si
mesma. Com a descoberta em primeira mao, a estratégia
resultante tende a ser executada de maneira consistente, a medida
que a confianga que emana da equipe reverbera por toda a
organizagao.

Para a propria surpresa, os membros da equipe costumam
descobrir que, ao se esforcarem sozinhos nesse exercicio,
conseguem elaborar uma lista valiosa de grupos de ndo clientes e
sao de fato levados a ampliar seu pensamento. Tdo importante
quanto 1sso € a percepcdo de como suas lentes estratégicas
estavam concentradas demais nos clientes existentes. Quando as
pessoas recebem respostas prontas via relatorios encomendados
de terceiros, raramente percebem o que ndo sabem e com
frequéncia concluem que “entenderam tudo, ja sabiam de tudo e
ndo ha nenhuma novidade”, quando na verdade ndao entenderam
nada, ndo sabiam de nada e h4, sim, novidades. E raro as pessoas
perceberem o que ndo sabem ou reconhecerem o valor daquilo
que aprenderam se nao se esforgaram por obter as informacoes



por si mesmas. Levar as pessoas a descobrir em primeira mao
aquilo que sabem — e ndo sabem — ¢ fundamental para que
internalizem e valorizem o que aprendem.

Depois que cada um dos membros da equipe tiver compilado
sua lista de ndo clientes, peca que compartilhem seus
pensamentos sobre quem eles situaram em quais niveis € por qué.
O objetivo da equipe agora serd identificar e selecionar as pessoas
ou organizacoes vistas coletivamente como o(s) grupo(s)
dominante(s) de nao clientes em cada nivel. Observe que os
membros da equipe podem continuar se sentindo um pouco
apreensivos, porque esta sendo pedido nao apenas que se afastem
do que sabem, mas também que compartilhem seus pensamentos
diante dos colegas. No entanto, uma dose de apreensao ¢ boa,
porque significa que os membros da equipe estdo sendo forgados
a ampliar sua compreensdo atual. Conforme os membros da
equipe contribuem com seus pensamentos sobre cada um dos trés
niveis, voc€ deve registra-los e afixa-los para que todos vejam o
conjunto de pensamentos da equipe. Essa dinamica ¢ bastante
reveladora, pois permite que sejam avaliadas as diferencas ¢ as
semelhancas relacionadas ao modo como cada um vé a mesma
realidade do mercado.

A medida que as pessoas compartilham e debatem suas
escolhas e os processos de pensamento por tras delas, a
compreensdao dos membros da equipe sobre quem pode pertencer
a cada nivel comega a se aprofundar. O mesmo acontece com a
confianga deles em que existem oportunidades na demanda
inexplorada que jaz além das fronteiras do setor definidas
atualmente. Em geral, a discussdo sobre a validade dos



raciocinios dos colegas leva a retirada de uma série de grupos de
clientes da lista e ao rearranjo de diferentes conjuntos de clientes
em novos grupos, produzindo um consenso sobre quem € visto
como grupo principal de ndo clientes em cada nivel. Com isso,
uma boa compreensdo do cenario da demanda total do setor
comeca a ser adquirida.

Calcule o tamanho aproximado no novo cenario da
demanda

Nesta era do Google, em que as pesquisas sdao simples € ha
grande quantidade de informacdes sobre o setor disponivel on-
line, a equipe pode obter uma boa ideia da demanda nova que
uma oferta recriada teria potencial de liberar. Divida a equipe em
subequipes € pega que pesquisem estatisticas basicas do tamanho
aproximado de cada um dos grupos de nao clientes. Quais sdo as
propor¢oes relativas dos grupos? Qual ¢ o tamanho de suas
respectivas demandas em potencial, com base em seus gastos per
capita ou, no caso de setores B2B, por organizagdao? Os grupos
devem fazer essa pesquisa considerando os trés niveis.

O objetivo desse exercicio ndo ¢ definir numeros precisos
para cada nivel, mas obter uma nog¢ao aproximada da importancia
que cada nivel teria para a organizacdo se fosse liberado. Por
exemplo, se atualmente um grupo de ndo clientes ¢ pequeno ¢
vem crescendo a uma taxa de apenas um digito, ¢ provavel que
esse nivel permaneca pequeno no futuro previsivel. Por outro
lado, se um grupo de nao clientes vem crescendo a uma taxa mais
ou menos uniforme de, digamos, 30% ao ano, a equipe pode



supor que, ainda que o grupo seja relativamente pequeno hoje,
esse nivel tem potencial para se tornar uma fonte importante de
nao clientes em um periodo significativo.

No fim desse passo, as equipes costumam se surpreender com
o grau de concordancia no tocante a quais sdo os grupos-chave de
ndo clientes em cada nivel e a demanda potencial relativa de cada
um. No proximo estagio, essas respostas poderdo ser revisadas:
talvez as proporcoes relativas da demanda potencial nos trés
niveis mude, por exemplo, ou um grupo novo de nao clientes seja
identificado. Mesmo assim, essas descobertas permitem que a
equipe veja que existe um claro campo para a criacdo de demanda
nova e perceba quao limitada era sua compreensdao da demanda a
ser liberada além das fronteiras convencionais de seu setor. O
poder deste passo esta nao apenas na confian¢a e nas informacdes
obtidas, mas também na velocidade com que os membros da
equipe obtém e internalizam essas informagdes. Isso pode ser
obtido em meio dia ou um dia inteiro de reunido fora da sede.

Para mostrar como o exercicio dos trés niveis pode
transformar a compreensao de uma equipe a respeito da demanda
potencial por sua oferta, vejamos o exemplo de um grupo de
educadores e o processo de descoberta de seus nao clientes.

A descoberta de um oceano de estudantes de
graduacao em potencial

Uma universidade americana privada que chamaremos de UC
chegou a seu quarto ano de existéncia com uma missao vital e um



desafio crescente: seu corpo discente era composto basicamente
pela primeira geracdo de universitarios de familias que
pertenciam a faixa das 25% mais pobres do pais, mas as taxas de
retencao da universidade vinham caindo, € os custos operacionais,
aumentando. O presidente da UC ndo queria apenas reverter a
situagdo, mas ampliar a instituicdo e torna-la um modelo de
universidade urbana para os jovens.

A equipe do projeto de oceano azul da UC, que abrangia o
corpo docente e administradores, havia acabado de completar seu
exercicio de mapa de utilidade para o comprador. E entdo o lider
da equipe sintetizou:

— Existe uma porcdo de pontos de dor em nosso setor
decorrentes de premissas ultrapassadas, mal concebidas ou
mesmo erradas.

— Exatamente! — confirmou um membro da equipe. —
Acreditamos que fornecemos uma educacdo de qualidade porque
estamos empenhados de todo o coragdo nisso, trabalhamos muitas
horas € cobramos um pre¢o alto. Mas nada disso realmente
importa. Qualidade ¢ o que os estudantes obtém da universidade e
o que podem pagar. E a concorréncia esta ficando mais acirrada.

— A questdo ¢ — continuou o lider da equipe — saber se
pesquisar nossos estudantes atuais nos dara as respostas
necessarias para criarmos um oceano azul € rompermos com o
status quo.

Os membros da equipe logo concordaram em que os
estudantes existentes exigiam as mesmas coisas que os colegas de
outras universidades: dormitérios melhores, um campus mais



animado, professores mais qualificados, maior oferta de cursos,
comida mais variada no refeitorio.

— O que estamos dizendo — o lider da equipe concluiu — ¢ que
se comeg¢armos a procurar solucdes perguntando aos nossos
estudantes o que eles gostariam que fosse melhor, obteremos
ganhos gradativos a um custo ainda maior. E ndo cresceremos
dessa maneira. Para isso, precisamos olhar fora de nosso
mercado, para nossos nao clientes. Sabemos quem sdao nossos
clientes; mas quem sdao nossos nao clientes? Talvez possamos
descobrir algumas respostas nos concentrando primeiro em qual ¢
realmente nosso maior proposito.

Depois de uma discussao animada, a equipe chegou a uma
conclusdo unanime sobre o que constituia seu proposito: fornecer
o caminho para uma mudanca radical na vida de jovens do ponto
de vista de perspectivas econdmicas, autoconfianga e capacidade
de prosperar no mundo.

— Se for mesmo verdade — disse o lider da equipe —, e
acreditamos sinceramente que seja, vamos usar 1ssO para
especificar melhor quais sdo os grupos dominantes de nao
clientes em nossos trés niveis.

— O primeiro nivel s3o estudantes brilhantes que se
matricularam na UC, mas agora ndo se sentem desafiados o
suficiente por seus cursos € seus colegas de turma — observou um
professor. — Eles se sentem tentados a se transferir para outras
faculdades, em busca de um desafio intelectual maior.

— Um grupo ainda maior sao estudantes que dependem de
ajuda financeira para frequentar a universidade, como
financiamentos estudantis e bolsas de estudos — acrescentou



outro. — E assim que esses recursos suplementares se esgotam, o
que costuma acontecer por volta do terceiro ano, eles abandonam
a universidade. Nem nos nem nossos colegas temos projetos de
atividades remuneradas para ajuda-los a cobrir essa lacuna,
tampouco nos desafiamos a reduzir os custos de maneira
significativa para tornar nosso ensino mais acessivel.
Basicamente, tentamos oferecer o mesmo que uma faculdade
privada padrao de quatro anos oferece, mas com uma pequena
fracdo dos recursos. Assim, nossos custos sdo altos, enquanto a
qualidade ¢ comprometida. Nem sequer esta claro que o que esses
estudantes precisam da UC para fazer uma mudanga radical em
sua vida € o que a faculdade padrado oferece.

Siléncio.

Depois que a discussdo sobre o primeiro nivel se encerrou, €
todos se sentiram ouvidos, o lider da equipe passou para o
segundo nivel.

— Quais sao os nao clientes conscientes?

— Esse nivel ¢ imenso — observou um membro da equipe. —
Sdo todos os estudantes que optam por outras faculdades, como
as estaduais, em vez das privadas, como a nossa.

Cabecas sinalizam concordancia. O cenario da demanda de
nao clientes estava crescendo. Mas a conversa nao para por ai.

— E os estudantes que optam pelo ensino técnico e
profissionalizante? — perguntou um membro do corpo docente. —
Outro grande grupo de nao clientes de segundo nivel. Sao
estudantes que talvez preferissem fazer uma faculdade de quatro
anos, mas acabam ingressando no curso técnico por ser mais
pratico, diante de suas aspiragdes profissionais ¢ de sua vida



pessoal, ou por terem mais confianca em que conseguirdo vencer
naquele ambiente, ou talvez por ndo terem recursos financeiros
suficientes. Qualquer que seja a razdo, ainda ¢ uma grande fonte
de nao clientes de segundo nivel.

Sem qualquer analise ou debate, todos na sala concordaram
em que os nao clientes de segundo nivel representavam um nivel
de demanda potencial maior do que o mercado existente.

O lider da equipe entdo passou a discussdo para o terceiro
nivel: os nao clientes que poderiam se beneficiar do objetivo da
Instrugdo superior, mas nunca viram as ofertas do setor como uma
op¢ao.

— Quais sdo suas ideias sobre quem seriam essas pessoas? —
perguntou o lider da equipe.

Apds um momento, uma resposta simples fez-se ouvir: esses
ndo clientes sdo os amigos de nossos estudantes que escolheram
um caminho totalmente diferente. Muitos dos estudantes da UC
vém de bairros com escolas publicas deficientes onde a educacao
até o ensino meédio € fraca. Os estudantes de bairros mais pobres
sao desencorajados até a cogitar o ingresso na instrug¢ao superior,
€ 0S que cogitam raramente recebem o tipo de aconselhamento de
que precisam € que costuma ser oferecido aos colegas de bairros
mais favorecidos. No entanto, para esses jovens, a instrucao
superior poderia ser o caminho mais poderoso para escapar da
pobreza.

Onde aqueles ndo clientes poderiam ser encontrados? Os
membros da equipe estavam cheios de ideias. “Integrantes das
forcas armadas.” “Operarios.” “Missionarios.” “Vendedores de



lojas.” “Talvez empreendedores?” Aquele nivel, a equipe
concordou, era o maior de todos.

— Vejam nossa concorréncia local — disse o lider da equipe. —
Eles estido tentando entender esses trés niveis de nao clientes?

— Nao, de jeito nenhum — responderam os membros da equipe.
— Por isso todas as universidades tém a mesma cara.

A disposi¢do de olhar além da base de clientes habitual era
palpavel naquela sala, bem como a ansiedade dos membros da
equipe para comecgar.

Compreensao das implicacoes estratégicas de
seus trés niveis

Antes de comecar a discutir as implicagdes gerais deste
exercicio, peca aos membros da equipe que reflitam
individualmente e anotem as licoes que considerem mais
relevantes. Depois, como em todos os passos do processo de
transicao para o oceano azul, peca a cada membro da equipe que
compartilhe as descobertas registradas, para assegurar que todos
os pontos sejam expostos € criar uma participacdo coletiva na
discussdo. Com isso, os mais extrovertidos ficam impedidos de
sufocar as opinides de membros com perfil mais reservado,
embora ndo menos observador. Mais do que isso, o simples ato de
fazer cada membro registrar e expressar suas principais
conclusdes assegura um nivel mais profundo de aprendizado
internalizado, mesmo antes de vocé comecar a calibrar os pontos
levantados pela equipe.



Em nosso trabalho com equipes, descobrimos que elas
costumam obter o maximo dessa discussao quando vocé a
estrutura por meio de um conjunto de perguntas sistematicas:

e O que aprendemos? Quais sao os nao clientes de primeiro,
segundo e terceiro niveis de nosso setor atual ou visado?

e Qual ¢ o tamanho aproximado de cada nivel de nao clientes
em relacao a base de clientes existente do setor?

e Os trés niveis sao pequenos, sugerindo que ha pouco espacgo
para a criacdo de um oceano azul? Ou um, dois ou todos os
trés niveis sao relevantes do ponto de vista do tamanho da
demanda potencial?

e Qual nivel possui o maior grupo de ndo clientes com
potencial para ser liberado por uma oferta recriada?

o E possivel identificar um vinculo entre os obstaculos a
utilidade revelados pelo mapa de utilidade para o comprador
e qualquer dos trés niveis?

e Esses obstaculos a utilidade poderiam levar grupos de nao
clientes a procurar outro setor para atingir seu maior
objetivo?

e Em caso positivo, imaginamos que esse nivel de ndo clientes
poderia ser liberado se explorarmos sistematicamente o que ¢
necessario para converté-los em clientes?

A medida que os membros da equipe analisam o que
descobriram, podem ficar ansiosos por investigar em mais
profundidade os obstaculos ou atitudes que afastam os nao
clientes do setor: “O que esta faltando as ofertas do setor que, se



fosse incluido, comecaria a liberar uma demanda nova?”, eles
podem perguntar. Este ¢ um sinal de que estdo intelectualmente
engajados e avidos por levar seu aprendizado ao proximo passo.
Vocé deve deixar claro que é isso mesmo que fardo no passo
seguinte do processo. Se a energia gerada por este topico for alta,
permita que a equipe crie hipoteses sobre o que poderia ser
diferente, mas ndo deixe de frisar que neste momento os
argumentos levantados sao apenas hipoteses. Isso permite que as
pessoas se sintam ouvidas, mas sinaliza que desenvolver ofertas
de oceano azul exige uma pesquisa de campo dinamica e
fundamentada ¢ um método estruturado, ndo um simples
brainstorming feito em uma sala de conferéncias. Os membros da
equipe costumam respeitar bastante esse lembrete.

A medida que a equipe discutir o contexto amplo do setor ¢ a
oportunidade de demanda disponivel, sua compreensao das
propor¢oes relativas do mercado para compradores € usuarios
existentes e os tré€s tipos de nao clientes comecara a se cristalizar.
Quando isso acontecer, a percep¢ao deles a respeito da demanda
potencial mudara dos clientes existentes no setor para o cenario
bem mais amplo da demanda total.

Termine com forca

Ao final deste passo, para assegurar que todos estejam falando
a mesma lingua e para criar mais uma oportunidade de os
membros da equipe internalizarem li¢coes-chave, vocé deve
recapitular os passos que a equipe seguiu até agora. Conveém



lembrar a todos que, ao aplicar a ferramenta da tela de estratégia
atual, eles tomaram conhecimento da situagdo vigente no setor,
dos fatores em que o setor compete € do grau de convergéncia
entre o perfil estratégico atual de sua organizagao e os perfis de
seus concorrentes — convergéncia essa que provavelmente langou
a organiza¢do no oceano vermelho. O passo seguinte, no qual
aplicaram o mapa de utilidade para o comprador, revelou o
subconjunto de espacos de utilidade em que o setor estd
competindo e, a0 mesmo tempo, os pontos de dor e os pontos de
intimidagdo impostos pelo proprio setor que sdo capazes de
limitar o uso das ofertas por clientes existentes e espantar os nao
clientes. Com 1isso, a equipe ja conseguiu se beneficiar
identificando aspectos sobre os quais a organizag¢ao poderia agir €
que poderia corrigir sem grande esfor¢o, ainda que decidisse nao
seguir adiante. Por fim, ao aplicar o modelo dos trés niveis, a
equipe ganhou uma boa compreensao da nova demanda potencial
que poderia ser liberada com uma oferta recriada. Nao clientes
antes invisiveis a equipe € ao setor agora se tornaram bem
visivelis.

Neste ponto critico, a confianga € a competéncia da equipe
estdo um grau acima. Os membros da equipe comecam a pensar:
“Sim, ha um caminho para fora do oceano vermelho e talvez
existam oportunidades reais que poderiamos liberar para criar um
oceano azul.” Também ficara evidente o inicio de uma mudanca
na dinamica da equipe, a medida que os membros comecarem a
pressionar para avangar ao passo seguinte, em vez de aguardar
ordens do lider da equipe ou da alta geréncia para seguir em
frente. Este ¢ o estado emocional que vocé quer atingir, que nos



leva ao proximo passo, no qual o processo deixa de promover a
ampliagdo de perspectivas € a imagina¢ao do que poderia ser e
passa a gerar opgOes de oceano azul praticas e reais. Aqui a
equipe se encontrara com o mercado € explorard os seis meios
sistematicos de reconstruir as fronteiras do mercado para liberar
nova demanda e criar novo espag¢o de mercado. Vamos comecgar.
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Reconstruir as fronteiras do
mercado — sistematicamente

omo vocé pode reconstruir as fronteiras do mercado e mudar
seu discurso sobre onde estdo as oportunidades? Toda
organizagdo, mesmo a mais inovadora, precisa enfrentar essa
pergunta mais cedo ou mais tarde. Se voc€ embarcou em um
projeto de transi¢do para o oceano azul, agora sua equipe esta
pronta para enfrentar essa questao.

Por meio de um trabalho conjunto, os membros da equipe
chegaram a uma compreensdo visceral de como o processo € as
ferramentas de transi¢cdo para o oceano azul permitiram que eles
vissem 0 que nao viam antes, aumentassem a confianca coletiva e
desenvolvessem um novo nivel de percepcao e receptividade. As
pessoas sentem que a participacdo no processo aumenta sua
compreensao pessoal do mercado e, com isso, 0 compromisso
delas com o proprio processo. Elas enxergam com clareza o



oceano vermelho em que o setor esta imerso € a necessidade de
sair dele. Elas viram como o foco no benchmarking ¢ em derrotar
a concorréncia nao apenas cegou os integrantes do setor para uma
profusao de espagos de oportunidade inexplorados, como tambeém
criou pontos de dor que limitam seu tamanho. Elas também
identificaram os contornos de uma demanda nova que poderiam
liberar ao adotar um jeito diferente de pensar e oferecer aos nao
clientes, bem como aos compradores atuais, um salto em valor.
Agora elas estdo prontas para o processo de mudanca, passando
do estagio de ampliar as perspectivas e imaginar o que poderia ser
para o de gerar opcoes de oceano azul praticas e reais.

Desenvolvemos entdo o modelo dos seis caminhos, para
desmistificar e estruturar o trabalho de ver oportunidades onde os
outros veem apenas oceanos vermelhos de competicdo. Este
estagio do processo ¢ aquele em que os membros da equipe
mergulham de cabeca no mercado, pdem a mao na massa e fazem
o tipo de pesquisa de campo fundamentada capaz de gerar dados
uteis para mudar o campo de jogo estratégico. No entanto, apenas
sair em campo nao basta. Se vocé€ quer obter respostas diferentes,
precisa fazer perguntas diferentes e ouvir pessoas diferentes. As
pessoas sdo tdo perspicazes quanto as perguntas que vocé lhes
faz. Faca perguntas comuns, € voc€ obterd as respostas comuns
que o mantém ancorado no oceano vermelho. Faga perguntas que
forcem as pessoas a pensar de maneiras novas € inovadoras, €
obterd ideias para a criacdo de mercado novo. Como vera, cada
um dos seis caminhos o orienta a olhar para o universo do
mercado de um jeito novo, mudando as perguntas que vocé faz e
as pessoas que ouve.



Imagine uma rua de mao unica que vocé€ ja percorreu mil
vezes de carro e acredita que conhece de cor. Até¢ que um dia vocé
passa por essa mesma rua, sO que na dire¢do contraria. Vocé se
surpreende: observa uma casa que nunca havia visto, ou uma
arvore alta no quintal de alguém na qual nunca tinha reparado, ou
a vista deslumbrante de um lago distante que estava oculto de sua
visdo quando vocé percorria a rua na dire¢do do trafego. Eis o que
os seis caminhos fazem: eles mostram como percorrer as mesmas
ruas de novas maneiras, para que voc€ veja coisas novas que
sempre estiveram la, mas que estavam fora do seu campo de
visdo. E, assim como na vida € espantoso reparar em coisas novas
que ndo haviamos visto antes, embora estivessem diante de nos o
tempo todo, as pessoas se sentem esclarecidas no processo
quando, com a ajuda dos seis caminhos, aprendem a enxergar a
mesma realidade de maneira diferente e descobrem oportunidades
de oceano azul.

Como foi desenvolvida essa ferramenta analitica? Quando
analisamos movimentos estratégicos que criaram oceanos azuis
comercialmente atraentes reconstruindo fronteiras do mercado,
descobrimos os seis padroes sistematicos retratados neste modelo
e repetidos por varios setores. Isso significa que nao existem
outros meios de criar novo espaco de mercado? Claro que nao.
Entretanto, em nosso papel como consultores, trabalhando lado a
lado com organizagdes em diferentes setores, temos visto em
primeira mao quao eficaz este modelo pode ser.



O modelo dos seis caminhos: como abrir uma
nova fronteira valor-custo

A maioria das organizagdes segue um mesmo padrdo ao
desenvolver suas estratégias. Comecam analisando o setor: novos
concorrentes ingressaram? A demanda esta estavel, subindo ou
caindo? Os pregos das matérias-primas aumentaram? Entdo,
voltam-se para os integrantes de seu grupo estratégico especifico:
empresas ou organizagdes no setor que seguem uma estratégia ou
abordagem semelhante do mercado. Hotéis de luxo tenderdo a
avaliar o que outros hotéis de luxo estdo preparando, por
exemplo, ao passo que hotéis econdmicos fardo o mesmo em
relagdo aos seus concorrentes estratégicos. Entretanto, como
operam em grupos estratégicos diferentes, o econdmico ndo
prestara muita aten¢do no de luxo e vice-versa. Entdo as lentes
estratégicas se estreitam de novo para enfocar os clientes atuais —
os proprios € os dos concorrentes — € como as necessidades
especificas desses clientes podem ser mais bem satisfeitas. No
entanto, ambos os conjuntos de hotéis se concentrardo em
produzir o melhor hotel possivel. Em outras palavras, eles
definirdo o alcance de sua oferta como o setor tem definido. Isso
serd acompanhado de um foco nos aspectos alinhados com a
orientagdo costumeira de seu grupo estratégico. Para hotéis
economicos, isso significard fornecer quartos funcionais, a precos
baixos, enquanto os hotéis de luxo priorizardo a sofisticacdo € o
refinamento para realgar imagem e prestigio. Por fim, eles levardo
em conta o impacto de forgas externas, como preocupagoes



ambientais ou de seguranga, que estao afetando o setor e as quais
precisam se adaptar.

Em resumo, os executivos costumam definir seu campo de
jogo estratégico — e limitar seu horizonte de oportunidades — com
base em seis fronteiras convencionais: setor, grupo estratégico,
cadeia de compradores, escopo da oferta de produto ou servigo,
natureza da atracdo da oferta e tempo. Lideres de organizagdes
sem fins lucrativos, governantes, empreendedores e até donos de
uma unica loja costumam fazer o mesmo.

Figura 10-1

Os seis caminhos para abrir uma nova fronteira valor-custo

Caminho um

Voltar-se para setores
alternativos

Caminho seis Caminho dois
y
Participar em moldar Voltar-se para grupos
tendéncias externas estratégicos em seu setor
através do tempo Uma nova
fronteira
valor-custo
Caminho cinco Caminho trés
3
Repensar a orientacao Voltar-se para a cadeia de
funcional-emocional de seu compradores e redefinir o
setor grupo de compradores
. do setor
Caminho quatro

Voltar-se para ofertas de
produtos e servigcos
complementares




No entanto, essas fronteiras ndo definem o que precisa ser ou
o que deve ser; apenas definem o que €. Nenhuma delas € uma lei
da natureza: sdo todas produto da mente das pessoas e, como tais,
estdo abertas a mudanca. SO que, com o tempo, tendem a ser
esquecidas, € as pessoas passam a aceita-las como verdades
eternas. Elas entdo se tornam uma gaiola conceitual na qual as
organizacoes se fecham, ainda que cada uma dessas fronteiras
tenha sido criada por uma organizacao individual. E, assim como
pessoas e organizagoes individuais as criaram, podem muda-las se
estiverem preparadas para pensar de maneira diferente. O modelo
dos seis caminhos, mostrado na Figura 10-1, fornece seis meios
sistematicos de mudar as lentes que vocé usa para olhar o
universo do mercado e abrir uma nova fronteira valor-custo.
Caminho por caminho, o modelo explica como descobrir
oportunidades de oceano azul plausiveis, voltando-se para os
limites autoimpostos do setor em vez de ficar preso neles.
Também incorpora conselhos sobre o que observar e ouvir
enquanto vocé segue cada caminho. Vamos explorar os seis
caminhos um por um.

Caminho um: Voltar-se para setores alternativos

Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:
Concentrar-se nos rivais + Voltar-se para setores alternativos
em seu setor

As organizacdes competem dentro do proprio setor € com
setores que oferecem produtos ou servicos alternativos. Ao tomar



decisdes, os compradores com frequéncia avaliam setores
alternativos e fazem escolhas, explicita ou implicitamente. Por
exemplo: se vocé quiser ir a um evento com a roupa impecavel,
voce passa a ferro em casa, manda para a tinturaria ou s6 compra
roupas feitas com material que ndo amarrota? Ao viajar do Rio de
Janeiro para S3o Paulo, vocé pega um avido, viaja no proprio
carro ou vai de onibus? Esse processo de pensamento ¢ intuitivo
para os consumidores. No entanto, as lentes estratégicas estreitas
usadas pela maioria das organizagdes as fazem se concentrar
apenas em derrotar os rivais em seus proprios setores, mantendo-
as presas no oceano vermelho. Para abrir uma nova fronteira
valor-custo, € preciso se voltar para setores alternativos e
entender por que os compradores escolhem um em vez de outro.

O objetivo deste caminho ¢ identificar os problemas ou as
necessidades que sua oferta soluciona atualmente e depois gerar
uma lista de outras solucdes ou setores aos quais nao clientes
costumam recorrer para atacar os mesmos problemas ou satisfazer
as mesmas necessidades. Lembre-se de que o foco ndo ¢ em
alternativas dentro do proprio setor — por que as pessoas optam
por voar em uma companhia a¢rea em vez de outra, por exemplo
—, mas em sefores alternativos que servem a mesma funcdo ou
resolvem o mesmo problema, porém tém atuagdo diferente. Quais
sdo as fontes decisivas de valor e os redutores de valor que fazem
as pessoas considerarem uma alternativa e acabarem escolhendo-
a?

Embora possa haver diversos setores alternativos ao seu setor
atual ou visado, vocé deve se concentrar naquele(s) com a maior
captacdo de demanda. Esses ndo clientes detém o segredo para o



maior nimero de novos compradores potenciais — € S0 esses que
voce vai querer entrevistar.

Tendo identificado as alternativas relevantes, vocé€ precisa
perguntar as pessoas por que escolhem uma em vez de outra. Essa
pergunta afasta a discussao sobre todos os fatores nos quais um
setor compete — fatores que os compradores foram treinados a
esperar € que as organizagoes adoram melhorar marginalmente,
com pouco ganho geral — e provoca a reflexdo sobre os fatores
que criam ou reduzem valor de modo decisivo. Sondados assim,
os compradores revelam ndo os ramos de um setor, mas o tronco
fundamental ou a utilidade basica que justifica a propria
existéncia e o tamanho do setor.

O que a maioria das equipes logo descobre € que, apesar do
amplo conjunto de fatores nos quais setores alternativos
competem, sao um ou dois que costumam determinar se as
pessoas serdo clientes. Por exemplo, por que as pessoas contratam
eletricistas em vez de irem a uma loja de ferragens e comprar o
material para fazerem elas mesmas o servico? Acima de qualquer
outra coisa, dois fatores levam as pessoas a contratar um
eletricista: falta de conhecimento e tempo para fazerem o servico
sozinhas. E apenas um fator leva as pessoas a comprar o material
em uma loja de ferragens: custo. O objetivo, portanto, ¢ detalhar
os fatores que levam os compradores a escolher as ofertas de
outro setor, encontrar um meio de combinar esses fatores
decisivos e depois reduzir ou eliminar todo o resto, liberando
assim um novo espago de mercado que sera comercialmente
viavel por se concentrar naquilo que compradores potenciais
valorizam.



Lembre-se de que perguntar as pessoas por que elas trocam de
setor ndo ¢ 0 mesmo que perguntar 0 que torna um setor
alternativo diferente — o que pode revelar uma série de fatores de
fato “brilhantes” ou diferentes, mas também de pouquissimo
valor. Para evitar ser perturbado por “ideias brilhantes”, mantenha
sua atencao no motivo pelo qual as pessoas escolhem ou rejeitam
seu setor ou um setor alternativo. As respostas sinalizardo os
fatores de valor decisivos a serem criados ou eliminados a fim de
desenvolver uma oferta de oceano azul diferenciada e de baixo
custo. A Figura 10-2 delineia as etapas de agdo do caminho um.

Figura 10-2

Caminho um: etapas de ac¢do

1. Identifique os principais problemas ou necessidades que a oferta de seu setor atual
ou visado soluciona ou aborda do ponto de vista dos compradores.

2. Pergunte quais setores alternativos solucionam os mesmos problemas ou abordam
necessidades semelhantes para os compradores. Aqui sugerimos que as pessoas se
coloquem no lugar do comprador e reflitam: “Se eu fosse o comprador, quais outros
setores alternativos eu avaliaria antes de decidir ser cliente de nosso setor?” Isso
ajuda a mudar da perspectiva da oferta para a da procura.

3. Entre esses setores alternativos, quais capturam mais clientes? Concentre-se nisso.
Entreviste compradores de cada setor alternativo pertinente. Estes sdo os seus nao
clientes.

4. Sonde por que os compradores trocaram seu setor atual ou visado por essa(s)
alternativa(s), incluindo o que eles veem como os maiores pontos negativos do setor
que rejeitaram e os maiores pontos positivos do setor alternativo que escolheram.

5. Registre todas as informacgdes importantes obtidas. Um modelo de registro para
cada caminho esta disponivel para download gratuito em

www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em ingl€s).


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

Caminho dois: Voltar-se para grupos estratégicos em seu

setor
Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:
Concentrar-se em sua . Voltar-se para outros grupos
posigcao competitiva dentro estratégicos em seu setor atual ou
de um grupo estratégico visado

A maioria das empresas concentra-se em superar seus rivais
para melhorar sua posi¢ao dentro do proprio grupo estratégico ou
segmento de mercado. No setor hoteleiro, como ja mencionamos,
hotéis cinco estrelas costumam se concentrar em superar outros
hotéis cinco estrelas, hotéis trés estrelas se concentram em
superar outros hotéis trés estrelas, e assim por diante. No entanto,
1Sso apenas 0s mantém presos em um oceano vermelho. O
segredo de uma transicdo para o oceano azul ¢ entender quais
fatores determinam a decisao dos compradores de trocar um
grupo estratégico por outro, superior ou inferior. Isso permite
distinguir entre a faixa de fatores nos quais os grupos estratégicos
competem e os poucos fatores decisivos que motivam as decisoes
dos compradores ao escolher um grupo em vez de outro. De
novo, o foco aqui ndo ¢ entender por que os compradores
escolhem uma organizag¢ao especifica em vez de outra, mas por
que eles mudam entre grupos estratégicos superiores ou
inferiores. Isso permitira que vocé compreenda os dilemas
enfrentados pelos clientes de um grupo estratégico quando eles
decidem partir para outros grupos estratégicos. Entender os
fatores decisivos para os nado clientes, assim como para o0s



clientes, possibilita que vocé enfatize esses fatores enquanto
elimina e reduz todo o resto.

Vejamos o caso do setor de gestdo da saude, um setor B2B
que fornece servigos de gestao de saude dos funcionarios a
grandes empresas € seguradoras. A HealthMedia, uma integrante
do setor, estava a beira do colapso em seu oceano vermelho. Em
2006, depois de ter sido for¢ada a reduzir o numero de
funcionarios de 85 para 18 a fim de estabilizar a empresa, seu
novo CEO, Ted Dacko, fixou a meta de aumentar as receitas de 5
milhdes de dolares para 100 milhdes de dolares em quatro anos
usando a abordagem do oceano azul. Na época, o setor tinha dois
grupos estratégicos: um oferecia aconselhamento telefonico, com
foco em condi¢coes medicas graves; o outro oferecia conteudo
genérico digitalizado, como WebMD.

Ao analisar por que os compradores oscilavam entre aqueles
dois grupos estratégicos, a HealthMedia descobriu que, apesar de
todos os fatores nos quais os concorrentes competiam, 0S
compradores mudavam para o aconselhamento telef6nico
superior em busca de alta eficacia ou preferiam o contetido
digitalizado inferior por causa do baixo custo. Assim, as empresas
do primeiro grupo vinham seguindo uma estratégia de
diferenciacao  classica, oferecendo alta eficacia via
aconselhamento telefonico especializado, sobretudo para
problemas de saude graves, mas a um alto custo. Por outro lado,
as empresas do segundo grupo seguiam a estratégia de baixo
custo classica de oferecer informagdes de saude genéricas em
formato digital a um preco baixo, porém com baixa eficacia. A
necessidade de escolher entre um e outro limitava o uso das



ofertas dos dois grupos estratégicos por parte dos funcionarios,
criando um oceano de ndo clientes.

O foco do aconselhamento telefonico em problemas de satde
graves limitava seu uso pela maioria dos funcionarios, pois em
geral eles precisavam de orientagdo para problemas de saude
cronicos, como hipertensao, colesterol alto, estresse, depressao,
insOnia, obesidade, etc. Além disso, o alto custo impedia que as
empresas oferecessem o servigo de forma ampla aos empregados.
No caso do conteudo generico digitalizado, sua baixa eficacia
tampouco inspirava uma grande adesao.

Em vez de competir em um dos dois grupos estratégicos, a
HealthMedia decidiu romper com esse dilema e abrir uma nova
fronteira valor-custo no setor com a criacdo de um novo espago
de mercado chamado aconselhamento de saude digital, que
combinava o conteudo digitalizado de custo bem mais baixo com
um salto na eficiéncia: mediante o preenchimento de
questionarios interativos on-line, o sistema digital identificava o
programa de saude mais adequado para cada pessoa em funcao
dos problemas relatados. E o melhor era que o aconselhamento de
saude digital da HealthMedia abordava os problemas de saude
mais comuns, tornando a oferta relevante para quase todos os
funcionarios. O resultado foi um salto de valor para empresas,
que passaram a poder oferecer aconselhamento de saude digital a
uma ampla faixa de funcionarios com alta eficacia e a um baixo
preco. Em apenas dois anos, o oceano azul da HealthMedia
tornou-se tao atraente que a Johnson & Johnson entrou em campo
e comprou a empresa por 185 milhdes de dolares, um montante



bem superior a ja ambiciosa meta de receita para quatro anos de
100 milhdes de dolares.

Para fazer a propria andlise desse caminho, escolha os dois
maiores grupos estratégicos para explorar. Recomendamos que
voc€ se concentre no grupo que captura a maior parcela de
clientes € naquele com a maior parcela de crescimento rentavel,
se forem diferentes. Se houver um grupo estratégico pequeno,
mas que apresente um crescimento acelerado, vocé€ deve se
concentrar nele também.

Quando as organizagdes comecam a explorar esse caminho,
uma das percepcdoes mais comuns € surpreendentes ¢ quantos
grupos estratégicos surgiram em seu setor nos ultimos anos e
como o0s principais concorrentes enfocaram a velha-guarda que
antes monopolizava o setor. Qualquer que seja o ramo — TV
(reality shows, novos produtores, da Netflix ao Amazon Prime
Video), industria editorial (escritores independentes, editoras
tradicionais, e-books), industria fonografica (selos tradicionais,
astros 1independentes do YouTube, regravagdes infantis) e
industria automobilistica (Tesla, carros elétricos, carros
autobnomos) —, as opg¢oes dos consumidores estdo explodindo.
Portanto, apenas expor quais sao os grupos estratégicos dentro do
setor ¢ util para despertar as pessoas € remover as vendas de seus
olhos. Ja ¢ um valor ganho.

Esse caminho costuma ser relativamente facil para as pessoas
entenderem ¢ aplicarem. Entretanto, ¢ comum que organizacoes
muito segmentadas tenham dificuldade em distinguir a floresta
das arvores: elas tendem a listar uma abundancia de grupos com
base em diferencas minimas nas ofertas competitivas, caindo na



armadilha da segmentacdo. Caso essa situagdo surja, voc€ precisa
forcar a equipe a dar um passo atras e buscar pontos estratégicos
em comum que permitam reunir a longa lista de grupos
identificados. No caso do setor de gestdo de saude, por exemplo,
algumas empresas de aconselhamento telefonico enfocavam o
bem-estar, outras, a saide comportamental, e ainda havia outras
que abordavam como lidar com as doengas. Ao parar para refletir,
porém, a HealthMedia percebeu que as estratégias de todos
aqueles concorrentes tinham trés pontos comuns: foco no
aconselhamento telefonico, abordando problemas de saude graves
— nao cronicos — a um alto custo. Ao entender os contornos
definidores que uniam aquelas empresas dedicadas a diferentes
segmentos de mercado, a HealthMedia ndo foi desviada por essas
diferencas de segmentagdo. O objetivo deste caminho, como o de
todos os outros, ndo ¢ se perder em minucias, mas identificar o
valor decisivo e os contornos de custo que distinguem grupos
estratégicos diferentes, como fez a HealthMedia. A Figura 10-3
delineia as etapas de agao do caminho dois.



Figura 10-3

Caminho dois: etapas de a¢ao

1. Identifique os grupos estratégicos em seu setor atual ou visado.

2. Concentre-se nos dois maiores grupos estratégicos.

3. Entreviste compradores de cada grupo. Sonde por que eles mudaram para um
grupo estratégico superior ou inferior. Concentre-se em identificar o(s) fator(es)
distintivo(s) que levou(aram) os usudrios de cada grupo estratégico a escolhé-los
em detrimento de outros. Pergunte as mesmas pessoas qual €, na visao delas, o
ponto negativo ou repulsivo dominante do grupo estratégico rejeitado.

4. Registre todas as descobertas principais obtidas, anotando especificamente as

razoes fornecidas pelos compradores para explicar suas decisoes.

Caminho trés: Voltar-se para a cadeia de compradores

Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:
Concentrar-se em servir melhor o Voltar-se para a cadeia de com-
grupo de compradores existente + pradores e redefinir o grupo de
no setor compradores do setor

A maioria dos setores converge para uma definicdo comum de
quem ¢ o cliente-alvo. Na realidade, porém, a decisdo de compra
costuma envolver, direta ou indiretamente, uma cadeia de
compradores: os usudrios do produto ou servigo; aqueles que
pagam por ele; e, em alguns casos, os influenciadores cujas
opinides podem fazer a diferenca na decisdo de comprar — ou nao.
Assim, para o setor de vestuario de meninas pré-adolescentes, o
pagador costuma ser o pai ou a mae, 0s usudrios sao as proprias
pré-adolescentes e o grupo de influéncia-chave podem ser astros

pop.



Ao pensar sobre quem esta na cadeia de compradores, vale a
pena levar em conta também influenciadores potenciais, ou seja,
pessoas que poderiam ser trazidas para o processo de tomada de
decisdo mas que atualmente ndo participam dele. Os varejistas
sdao um oOtimo exemplo de grupo de compradores muitas vezes
“1gnorado” para decisdes de compra complexas. Pense na compra
de computadores, equipamentos de som, vinhos ou mobilia para a
casa — decisOes que deixam muitas pessoas ansiosas. A maioria
das empresas que cria produtos dessas categorias concentra boa
parte de seu esfor¢o umas nas outras € no usuario final, o
comprador, ¢ ndo pensa de forma criativa nos varejistas que
efetivamente vendem seus produtos. Um dos resultados ¢ um
pessoal de varejo um tanto indiferente, que poderia persuadir com
facilidade muitas pessoas, se ndo a maioria delas, em uma ou
outra direcao, mas em vez disso oferece conhecimentos banais,
pouca paixdo € nenhum servigo especial aos compradores do
produto de um fabricante ou de outro. E se, em vez disso, vocé
oferecesse aos vendedores um salto em valor inovador que os
tornasse defensores de seus produtos e servigos? A venda de seus
produtos dispararia?

Embora os trés grupos de compradores possam se sobrepor,
muitas vezes eles sdo distintos, bem como suas preferéncias de
valor. Vocé se lembra do fornecedor de refei¢des para escolas que
citamos no Capitulo 7? O objetivo basico do comprador era obter
as melhores condigdes € 0 menor preco, ao passo que saborear o
almo¢o mais gostoso era o que os usudrios — os alunos — mais
valorizavam. Mudar o foco de atendimento do grupo de
compradores tradicional para outros grupos que o setor tem



ignorado pode ser o segredo para descobrir fontes ocultas de
utilidade e abrir um novo espaco de mercado.

Pense na iluminagao fluorescente comercial que vocé vé nos
grandes varejistas, redes de supermercados e escritorios
corporativos. Quando resolveu criar um oceano azul, a Philips
Electronics mudou seu foco do alvo de oceano vermelho do setor
— o0s compradores corporativos — para um grupo de
influenciadores-chave: os diretores financeiros (CFOs). Ao
conversar com os CFOs, a Philips descobriu que o pre¢o da
iluminacao fluorescente em que os compradores corporativos se
concentravam representava uma pequena fracdo do custo total.
Um componente muito maior era o custo do descarte, por causa
do alto teor de mercurio nas lampadas fluorescentes. Os
compradores corporativos nunca viam tal custo, mas os CFOs,
sim. Com 1isso, a Philips teve a ideia de criar uma lampada
fluorescente ecologica capaz de eliminar 100% do custo de
descarte, pois poderia ser jogada no lixo comum em vez de ter
que ser direcionada para um deposito de lixo especial. A Philips
entdo defendeu o beneficio da compra das lampadas novas — que
tinham preco € margem maiores, porem ofereciam um custo total
menor — perante os CFOs, para que eles usassem seu poder para
influenciar a decisao de compra a favor das lampadas ecoldgicas.

Ao conversar com pessoas dos grupos de compradores
“ignorados”, realize as entrevistas no ambiente natural de cada
entrevistado. Se os varejistas sao um desses grupos, por exemplo,
realize as entrevistas dentro da loja para obter uma ideia do
ambiente, dos desafios de layout, dos problemas do pessoal de
varejo, de como os clientes percorrem a loja e conversam com 0s



vendedores e da rapidez dos caixas. Isso lhe dara a vantagem de
ver o que os proprios varejistas podem nao ser capazes de
enunciar ou mesmo perceber. Com frequéncia, alguém de fora
observando com novos olhos enxerga melhor os desafios, as
oportunidades e as possiveis solugdes do que quem esta imerso na
situacdo. A Figura 10-4 delineia as etapas de acdo do caminho
trés.

Figura 10-4

Caminho trés: etapas de agdo

1. Identifique as cadeias de compradores — usudrios, pagadores e influenciadores —
em seu setor atual ou visado.

2. Identifique o grupo de compradores principal no qual se concentra seu setor atual
ou visado. Depois mude o foco para aqueles que t€ém sido em grande parte
ignorados pelo setor.

3. Entreviste integrantes do grupo de compradores “ignorado”. Sonde suas diferentes
defini¢cdes de valor. Detalhe os maiores obstaculos a utilidade e custos que o setor
atualmente lhes impoe.

4. Registre as informagdes de cada grupo de compradores “ignorados” e agrupe as

respostas com ideias semelhantes.

Caminho quatro. Voltar-se para ofertas de produtos e
servi¢os complementares



Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:

Enfocar a maximizacéo do valor Voltar-se para a solugéo total
da oferta de produto ou servico * buscada pelos compradores para
como definido por seu setor entender os produtos e servicos

complementares que aumentam
ou reduzem o valor de sua oferta

Poucos produtos ou servigos sdo usados de forma isolada —
em geral, outros produtos ou servigos afetam seu valor. No
entanto, na maioria dos setores, os rivais convergem dentro dos
limites convencionais da oferta de produtos ou servicos de seu
setor e concentram os esforcos apenas em maximizar seu valor. A
chave para a inovacao de valor ¢ definir a solugdo total que os
compradores buscam ao escolher um produto ou servigo e entao
eliminar os pontos de dor e os pontos de intimidagdo relacionados
a essa solugdo total. Um meio simples de fazer isso € pensar no
que acontece antes, durante e depois que seu produto ou servigo €
utilizado.

Quando vocé amplia sua compreensao da solucgao total que os
compradores buscam ou da qual necessitam, muitas vezes ¢
possivel descobrir novas fontes de valor imobilizado. Vejamos,
por exemplo, o setor de chaleiras elétricas no Reino Unido. Ainda
que a chaleira elétrica estivesse profundamente ligada ao amor
dos britanicos pelo cha da tarde, o setor havia se tornado um
verdadeiro oceano vermelho, com margens de lucro baixas e
crescimento minimo. Enquanto o setor competia havia muito
tempo no prego e no design, a Philips Electronics mudou seu foco
para entender a experiéncia total do comprador. No processo, a



empresa descobriu que o principal desafio dos bebedores de cha
nada tinha a ver com a chaleira em si, mas com as particulas de
calcario presentes na agua fornecida pela rede municipal. Antes
que os consumidores pudessem desfrutar seu cha recém-
preparado, tinham de “pescar” com uma colher as particulas que
flutuavam nele. Os fabricantes de chaleiras nunca haviam
pensado em abordar esse problema, ja que nada tinha a ver com a
oferta de seu setor. No entanto, ao se voltar para a experiéncia do
comprador e pensar no conjunto de produtos e servigos
complementares de que os compradores precisavam, a Philips
identificou aquele obstaculo a utilidade e criou uma chaleira com
um filtro substituivel que eliminava as particulas quando o cha
era servido. O resultado: a chaleira da Philips transformou o setor
que estava praticamente estagnado em um ramo de crescimento
rapido, elevou o preco e ainda criou um novo fluxo de receita
com os filtros substituiveis.

Como mostra esse exemplo, ¢ fundamental visitar os usuarios
para observar em primeira mdo o que acontece antes, durante e
depois do uso dos produtos ou servi¢os. Por qué? Porque somente
assim voce pode experimentar o contexto completo e identificar o
conjunto de passos e desafios nao expressos. Quando as pessoas
eram indagadas sobre o que faziam com suas chaleiras elétricas, a
resposta era: ligar a chaleira na tomada, ferver a agua, servir e
beber o cha. Mas quando a Philips visitou as casas das pessoas ¢
observou como elas usavam suas chaleiras, o problema das
particulas de calcario logo chamou aten¢ao. Do ponto de vista dos
usuarios, aquelas particulas nada tinham a ver com a chaleira, por
1SS0 nunca pensavam em expressar esse problema. Outros



estavam tdo acostumados a pesca-las que nem tinham consciéncia
desse habito. A licdo: quando vocé pergunta as pessoas sobre uma
oferta, elas costumam se concentrar na oferta e, assim, suas
respostas raramente se afastam do que o setor ja faz.

Na visita a usudrios, o Intuito ndo € se sentar em Seus
escritorios, fabricas e casas para bombardea-los com perguntas,
mas observa-los utilizando o produto ou servigo, de modo que
seus pressupostos nao expressos, tidos como naturais, € 0s passos
que dao possam ser revelados. Aqui convém observar os
processos ou as circunstancias que desencadeiam a necessidade
ou o desejo de wusar o produto ou servigo. Existem
inconvenientes? Os desencadeadores sdo caros ou intimidadores
demais, reduzindo a demanda pelo produto ou servigo? O que
acontece antes de os clientes usarem seu produto? O acontece
durante (ou em torno de) seu uso? E o que acontece depois?

O mapa de utilidade para o comprador explorado no Capitulo
8 ¢ uma ferramenta Util para pensar sobre essas observacdes
porque oferece uma estrutura que assegura que voc€ nao fique
aprisionado nos limites estreitos de seu setor. Aprender a observar
com perspicacia e enxergar o valor imobilizado ndo expresso ndao
sao habilidades Obvias para muitas pessoas. Mas, ao pensar com
base nas seis alavancas da utilidade e nos seis estagios do ciclo da
experiéncia de compra, vocé estara preparado para observar de
forma mais ampla e perspicaz. O objetivo basico ¢ revelar todos
os obstaculos a utilidade, ainda que eles nao estejam ligados ao
seu setor como ele se define no momento: eliminar o depodsito de
particulas de calcario em chaleiras elétricas, conseguir uma baba
para os pais que vao ao cinema, companhias aéreas informarem



como chegar ao aeroporto ou abrir uma resma de papel para a
impressora domeéstica.

Vocé também deve sondar o maior nivel de ndo clientes.
Quando grandes fabricantes de televisOes quiseram entrar no
mercado sul-africano, por exemplo, discussdes com moradores
rurais revelaram que o maior obsticulo a compra de uma
televisdo nada tinha a ver com o aparelho em si, mas com o fato
de que apenas uma pequena fragdo da populacdo tinha acesso a
eletricidade. A venda de baterias de carro acopladas as televisoes
liberou um oceano de nova demanda. Descobertas desse tipo so
podem ser feitas entrevistando os nao clientes ¢ observando os
desafios enfrentados por eles. A Figura 10-5 delineia as etapas de
acdo do caminho quatro.

Figura 10-5

Caminho quatro: etapas de acao

1. Examine o contexto real em que sua oferta ¢ usada, identificando o que acontece
antes, durante e depois de seu uso.

2. Observe compradores enquanto eles usam seu produto ou servigo. Ao registrar as
informagdes obtidas, agrupe as descobertas de modo que padrdes na frequéncia ou
nos obstaculos mais criticos a utilidade possam ser discernidos.

3. Use o mapa de utilidade para o comprador ¢ a ferramenta de nao clientes para
orientar suas observacoes.

4. Registre todas as informacdes obtidas.

Caminho cinco: Repensar a orientagdo funcional-
emocional de seu setor



Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:

Concentrar-se em melhorar o Repensar a crientagao funcional-
desempenho de preco dentro da + emocional de seu setor atual ou
orientacao funcional-emocional visado

do setor

A competicdo em dado setor ou grupo estratégico tende a
convergir ndo apenas em torno de uma visdo aceita sobre o
escopo de uma oferta, mas tambeém sobre sua atratividade. Alguns
setores € grupos competem principalmente no pre¢o € na
funcionalidade — sua orientagdo ¢ funcional. Outros competem
gerando sensacodes positivas — sua orientagao ¢ emocional. Muitas
vezes € possivel abrir uma nova fronteira valor-custo mudando a
orientacdo de um produto ou servico de uma base para a outra, ou
mesclando as fontes de sua atratividade.

Para descobrir essas oportunidades, voc€ precisa primeiro
entender com clareza qual ¢ a orientagdo de seu setor. As vezes ¢
facil. A moda sofisticada, por exemplo, tem uma evidente
orientagdo emocional de fazer as pessoas se sentirem bonitas e
parte da elite. Em outros casos, porém, os concorrentes do setor
se tornam tdo acostumados com sua orientacdo que nao
conseguem mais “enxerga-la” e apenas a aceitam como um fato
dado. Para ter clareza nessa questdo, pega aos clientes € ndo
clientes que descrevam a oferta do setor com as palavras deles,
ndo com as suas. Assim voc€ obtera uma compreensao
fundamentada sobre se ela € funcional ou emocional e o que esses
adjetivos significam no contexto do setor.



Tomemos como exemplo o setor juridico. Quando
entrevistamos clientes, a resposta preponderante ¢ que o setor tem
uma orientacdo funcional, pois o setor ndo visa gerar emocoes
positivas. Mas o que funcional significa nesse contexto? Ele
realiza o servico — nada mais, nada menos. Para muitas pessoas,
porém, o modo como o setor juridico funcionalmente “realiza o
servico” ao mesmo tempo desencadeia emogdes negativas. As
trés respostas mais recorrentes sdo: intimidador (quem consegue
ler documentos legais?), complexo e caro demais (qual setor
cobra por minuto ¢ depois os arredonda para quartos de hora?).
Agora pense nas possibilidades que poderiam se abrir se a
orientacdo do setor mudasse para emocional positiva. Que tal se
houvesse um produto ou servico juridico que fosse acolhedor,
simples € cujo preco se baseasse no valor fornecido, ndo nos
minutos gastos? Para nos, parece 6timo.

Outro exemplo: supermercados. Mais uma vez, a orientagdo
mais comum € a funcional. Trés descrigdes que chamam atencao
sdo 1nconveniéncia, mal necessario e ineficiéncia (pense nas
longas filas do caixa, servigo lento no balcdo da carne e do peixe,
etc.). Como um supermercado poderia ser se mudasse essa
orientacdo para emocional positiva? Pense em passeio divertido,
ambiente estiloso e servigo super-rapido. Eis a esséncia desse
caminho: fazer vocé reimaginar seu setor mudando a orientagdo
dele, o que abre as comportas para reconceber por completo sua
oferta de produto ou servigo.

Para sondar as impressdes gerais dos clientes e ndo clientes
sobre um setor, pergunte o que diriam se tivessem que escolher
entre funcional ou emocional. Em seguida, tente entender o que



essa resposta significa naquele contexto perguntando quais seriam
os trés a cinco adjetivos ou caracteristicas que melhor
descreveriam o setor. O que disserem pode entdo direciona-lo
para os varios fatores que sustentam e reforcam as impressoes
deles sobre como o setor se apresenta. Ao detalhar isso, talvez
vocé descubra que o modo como as pessoas realmente veem e
experimentam a competicao em seu setor pode ser bem diferente
da visao que vocé tem dele. Depois mude a pergunta e sonde os
entrevistados (¢ os membros da sua equipe) sobre como seria o
setor se tivesse as caracteristicas opostas. Isso fornecera ideias
sobre como mudar a atratividade de um setor. De modo geral,
esse ¢ um caminho cuja aplicacao ¢ considerada divertida pela
maioria das equipes. A Figura 10-6 delineia as etapas de agdo do
caminho cinco.

Figura 10-6

Caminho cinco: etapas de ac¢do

1. Identifique a orientagdo atual do setor. Ela ¢ predominantemente funcional ou
emocional?

2. Ouga clientes e nao clientes caracterizarem seu setor atual ou visado. Sonde as
principais caracteristicas que refletem por que eles o veem como funcional ou
emocional.

3. Procure pontos em comum entre as respostas e agrupe comentarios afins.

4. Explore como seria a oferta se voc€ invertesse a orientacao.

5. Registre todas as informacdes obtidas.



Caminho seis: Participar em moldar tendéncias externas
atraves do tempo

Lentes de oceano vermelho: Lentes de oceano azul:

Concentrar-se em se adaptar as Participar em moldar tendéncias

tendéncias externas a medida que * externas que impactam

ocorrem decisivamente seu setor atual ou
visado

Tendéncias externas afetam todos os setores com o tempo.
Atualmente, ¢ dificil existir uma empresa, uma organizagao sem
fins lucrativos ou um orgao governamental cujo ambiente ndo
esteja sendo remodelado por forgas externas. Pense na ascensdo
das midias sociais, na crescente epidemia de obesidade, no
movimento ambientalista global ou nas populacdes idosas em
muitos paises desenvolvidos.

Muitas empresas tentam elas mesmas projetar tendéncias
externas e regulam suas a¢oes para acompanhar as tendéncias que
estdo rastreando, adaptando-se a medida que os acontecimentos
se desdobram. Projetar tendéncias, porém, raramente fornece
informacdes sobre a abertura de novas fronteiras valor-custo. Mas
examinar como uma tendéncia mudarda o que os clientes
valorizam e como poderia impactar o modelo de negocios de uma
empresa ao longo do tempo pode fornecer essas informacgoes.
Quando a Netflix viu a explosdo da internet banda larga, por
exemplo, percebeu que logo seria possivel fazer transmissoes
continuas (streaming) de filmes de longa-metragem em tempo
real. Aquilo significava a possibilidade de gratificacdo da
visualizagdo imediata e total flexibilidade — seria possivel o



espectador mudar o programa a que estda assistindo a qualquer
momento. Também significava conveniéncia e facilidade:
nenhuma necessidade de encomendar DVDs, esperar pela
chegada e depois devolvé-los. Em outras palavras, o modelo de
negocios original da Netflix se tornaria desnecessario. Essa
percepgao inspirou a empresa a criar um salto de valor para os
compradores, por meio da visualizacdo sob demanda, € um novo
oceano azul para si propria. Ao olharem através do tempo — do
valor que o mercado fornece hoje para o valor que poderia
fornecer amanha —, empresas como a Netflix conseguem ser mais
ativas em moldar o futuro e reivindicar a abertura de uma nova
fronteira valor-custo.

O objetivo deste ultimo caminho € ajudar as organizagdes a ir
além da adaptacdo as tendéncias externas, passando a molda-las.
No entanto, ¢ fundamental descobrir em quais tendéncias se
concentrar € saber as perguntas certas a serem feitas. Portanto, a
primeira coisa que voc€ precisa esclarecer € quais tendéncias
impactam seu setor de modo decisivo. O fato de uma tendéncia
gerar grande impacto em outros setores ou na sociedade ndo
significa que seja necessariamente pertinente ao seu setor. Em
uma organizacao, por exemplo, a equipe identificou o poder
crescente da geracao do milénio (Millenials), com seus desejos ¢
necessidades muito diferentes. E verdade que as implicacdes
dessa tendéncia sdo enormes para muitos setores, mas nao, dentro
de um periodo de tempo significativo, para o setor daquela
organiza¢ao: imoveis para aposentados. Entender e detalhar as
implicacoes de cada tendéncia especificamente em seu setor, ndo
no mundo em geral, ¢ fundamental.



Mas nem toda tendéncia, ainda que seja pertinente, permite o
desenvolvimento de um oceano azul de modo a maximizar a
oportunidade € minimizar o risco. Isso nos traz as duas outras
perguntas que voce precisa fazer: a tendéncia € irreversivel? E sua
evolucao mostra uma trajetoria clara? Os pregos do petroleo, por
exemplo, t€m impacto decisivo em muitos setores, € se eles
apresentam uma queda acentuada por varios meses, 1sso pode ser
uma tendéncia sedutora. Mas se voc€ acha razoavel considerar
uma alta no prego nos proximos seis a 12 meses, € 0s
especialistas do setor concordam com essa hipotese, basear-se
nessa tendéncia seria insensato. Avang¢ar com um projeto de
oceano azul sera muitissimo arriscado se, como no caso dos
pregos do petroleo, existir um alto nivel de incerteza sobre como
a tendéncia na qual ele estd baseado podera evoluir, ou se a
tendéncia puder ser revertida com facilidade.

Para tendéncias que satisfazem os trés critérios, pergunte: se
essa tendéncia fosse levada a sua conclusdao logica, como
impactaria o valor que podemos fornecer aos compradores? E
quais seriam as implicacdoes para nosso setor € a organizagao?
Quando o Groupe SEB aplicou este caminho as fritadeiras
elétricas domeésticas, por exemplo, as tendéncias-chave da
obesidade crescente e da alimentacdo saudavel chamaram
atencdo. A equipe entdo percebeu que os clientes existentes das
fritadeiras elétricas domeésticas nunca expressaram essa
preocupacdo nas pesquisas, pois achavam natural que batatas
fritas contivessem alto teor de calorias e gorduras. Com aquela
nova compreensao, a equipe explorou as tendéncias identificadas
entre ndo clientes. Aquele foi 0 momento em que a equipe pdde



ver com clareza a oportunidade de liberar um oceano de demanda
nova, produzindo uma fritadeira sem fritura.

E comum encontrar informacdes sobre como tendéncias
decisivas afetardo um setor examinando outros setores que foram,
ou estao sendo, afetados por elas. A desintermediacdo, a
desregulagdo e o surgimento de mercados bilaterais sao exemplos
de tendéncias que ja afetaram muitos setores. As experiéncias
deles podem fornecer dados interessantes sobre o que poderia se
tornar possivel para sua organizagdo € como vocé poderia
explorar essa tendéncia mudando a definigdo de valor em seu
setor.

A pergunta que ouvimos com mais frequéncia sobre este
caminho ¢é: “Até que ponto no futuro deveriamos estar olhando?”
A pergunta que deve servir de resposta ¢€: “Quanto tempo voces
levariam para se equipar a fim de produzir e langar uma oferta
completamente nova que oferecera aos compradores um salto em
valor?” A resposta a essa pergunta indicara quao a frente vocé
deve estar pensando se quiser alavancar uma tendéncia decisiva.
O mais comum ¢ considerar um periodo de trés a cinco anos.

O aspecto mais dificil deste caminho ¢ entender como uma
tendéncia especifica afetard o valor da oferta atual de um setor, ou
o que uma oferta futura precisara levar em conta. Embora o
proprio caminho seja facil de entender do ponto de vista
conceitual, as solugdes ndo sdo tdo Obvias quanto nos outros
caminhos, nos quais o trabalho costuma fornecer uma lista inicial
robusta de fatores que poderiam ser mudados. Para contornar esse
problema, a equipe deve analisar uma tendéncia pertinente de
cada vez e refletir: “Se essa tendéncia continuar como comecgou,



sera que nossa oferta atual deixara de fazer sentido e podera até
prejudicar o valor para o comprador e, portanto, deve ser
eliminada ou reduzida?” E: “O que precisaremos criar ou
aumentar em nossa oferta para fornecer um salto em valor aos
compradores?” A Figura 10-7 delineia as etapas de acdo do
caminho seis.

Figura 10-7

Caminho seis: etapas de agdo

1. Identifique de trés a cinco tendéncias vistas como geradoras de impacto decisivo
em seu setor atual ou visado. D€ as pessoas a op¢do de fazer pesquisas secundarias
on-line para concluirem essa etapa.

2. Discuta e avalie a pertinéncia dessas tendéncias para seu setor. Concentre-se
naquelas que sejam vistas como causadoras de impacto decisivo em seu setor atual
ou visado.

3. Discuta e avalie o grau em que cada tendéncia € irreversivel.

4. Discuta e avalie se a evolucdo de cada uma das tendéncias mostra uma trajetoria
clara.

5. Liste as implicagdes de todas as tendéncias que sdo decisivas para seu setor,
irreversiveis ¢ evoluem em uma dire¢ao clara. Detalhe como cada uma mudara o
que os compradores valorizam e como isso impactaria seu modelo de negocios com
0 tempo.

6. Registre todas as informacdes obtidas.

Aplicag¢do do modelo dos seis caminhos

Os atletas costumam lembrar a si mesmos que ndo existe
ganho sem dor. O mesmo vale quando se trata de usar o modelo



dos seis caminhos. Os resultados sdo surpreendentes e muitas
vezes reveladores, mas ¢ bom estar preparado: gerar esses
resultados leva tempo e requer esfor¢o, na forma de varias
entrevistas individuais e trabalho de observacdo em campo.
Embora esta seja a parte mais demorada de uma jornada de
transi¢do para o oceano azul, ¢ um trabalho que os membros da
equipe ndo podem delegar a mais ningu€ém, dentro ou fora da
organizacdo. Nao di para terceirizar os ouvidos ou os olhos.
Como as informacdes coletadas nos caminhos vém do préprio
trabalho de campo da equipe, elas sdao empoderadoras e
consolidam a convic¢do. Portanto, ndo caia na tentacdo de
impedir o processo. Se voc€ o fizer, ira solapar o projeto e
prejudicar a si mesmo e as informagdes obtidas, bem como o
potencial para uma execucdao bem-sucedida, que € o objetivo de
todo o projeto. Eis como este passo se desenrola.

Comece pelo quadro geral

Comece explicando que o objetivo neste estagio continua
sendo o quadro geral: a equipe estd em busca de informagdes que
fornegam pistas de como poderia reconstruir os limites do setor e
abrir uma nova fronteira valor-custo. Voc€s ainda ni3o estdo em
busca de respostas finais. Os seis caminhos orientardo no tipo de
informagdes que precisam buscar.

Esse lembrete ¢ importante porque, se os membros da equipe
sentirem que o objetivo € sair em busca de solugdes imediatas,
muitos ficardo desencorajados quando as respostas ndo saltarem
aos olhos e ficardo paralisados pelo simples peso do que esta



sendo perguntado. Lembre-se de que este processo ¢ bem
diferente do que a maioria das organizagoes faz para desenvolver
estratégia. Se as pessoas se sentirem paralisadas ou
desencorajadas ao deparar com o mercado, tenderao a percorrer o
processo de modo superficial em vez de ficarem inspiradas e
serem questionadoras. Portanto, voc€ precisa tornar esse trabalho
divertido e deixar claro para todos que esta ¢ a hora de serem
detetives e descobrirem pistas. Reafirme que se sentir pouco a
vontade esta dentro da expectativa e que eles ndo estdo sozinhos
em se sentirem assim.

Divida a equipe em duas subequipes

Explorar os caminhos leva tempo. Pedir a equipe inteira que
explore cada um dos seis caminhos € pedir um empenho de tempo
que poucos podem assumir, a nao ser que suas outras atribuicoes
tenham sido bastante aliviadas para se dedicarem a este projeto.
Ao fazer com que cada subequipe explore apenas trés caminhos,
este passo se torna mais factivel. Isso cria uma sensagao saudavel
de competicdo sobre qual subequipe fara o melhor servigo,
contribuindo para a diversdo e a qualidade das informacdes
coletadas. Também ameniza as queixas de que a tarefa € injusta e
inviavel a luz das responsabilidades normais dos membros da
equipe. Explique esse raciocinio a equipe logo de saida, quando
as subequipes estiverem sendo formadas. Assim, elas poderdo ver
que vocé entende o que esta sendo cobrado delas, que espera um
trabalho de alta qualidade e que também tomou medidas praticas
para tornar este passo viavel e motivador com a criagdo de



subequipes. O siléncio ndo vale ouro. Explique o conceito por
tras das subequipes.

Oriente as equipes sobre o modelo inteiro

Agora oriente todos sobre o modelo completo e explique o
que as subequipes estardao explorando ao longo de cada caminho.
E fundamental que todos tenham uma boa visdo geral para que
possam dar respostas inteligentes aos demais funcionarios da
organizacao que perguntarem sobre o que esta ocorrendo. Saber o
que ambas as subequipes estdo fazendo eliminara o medo ¢ a
ansiedade que podem facilmente se espalhar se alguém responder:
“Nao sei. O lider da equipe ndo informou.” Os membros das
subequipes também gostardo de ser tratados como parceiros
iguais cuja compreensdo 1mporta. O resultado: mais
compromisso, menos medo, com os membros das subequipes
sendo capazes de manter o restante da organizagdo informada.

Explique como o processo se desenrolara

Uma vez que todos entendam a logica dos seis caminhos, as
subequipes podem receber suas tarefas. Voc€ pode delega-las
pessoalmente ou, o que costuma ser preferivel, deixar que as
subequipes selecionem os caminhos nos quais trabalhardao. Assim,
o0 processo parece justo. Os membros das subequipes devem
concordar sobre qual caminho percorrerdo primeiro, € s deverao
passar ao proximo depois que o anterior tiver sido concluido.

Os membros de cada subequipe devem desenvolver planos de
trabalho para seus caminhos, comecando por aquele que



percorredo primeiro. Entdo analise a logica de cada caminho ¢ as
respectivas etapas de acao, como delineado nas Figuras 10-2 a
10-7. Para ajuda-lo a realizar essa tarefa, os materiais ¢ modelos
pertinentes estdo disponiveis para download gratuito em
www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em ingl€s). Os
modelos fornecerdo orientagao sobre as perguntas certas a serem
feitas quando os membros das subequipes sairem em campo para
entrevistar n3o clientes e clientes. Os modelos também os
ajudardo a organizar as informacgdes obtidas.

Para explorar cada caminho, os membros da equipe devem
comecar trabalhando individualmente, entdo se reunir para
sintetizar as descobertas e, em seguida, retomar o trabalho
individual para que possam obter uma variedade maior de ideias
que depois serdo consolidadas em equipe. Essa sequéncia permite
que um conjunto mais rico de informag¢des independentes venha a
tona, mediante o trabalho individual, a0 mesmo tempo que
permite aos membros trabalharem em conjunto para descobrir
padroes-chave e identificar anomalias interessantes em suas
descobertas.

Para o caminho um, por exemplo, os membros da subequipe
primeiro desenvolverdo as proprias listas dos principais setores
alternativos e somente depois se reunirdo para chegar a um
consenso sobre o setor ou setores mais relevantes a serem
explorados, com base nos critérios dados para aquele caminho.
Em seguida, cada um deles entrevistara clientes e nao clientes de
forma individual, conforme prescrito nos passos do caminho,
antes de se reunirem para compilar as descobertas. Desse modo,
evita-se o pensamento de grupo e obtém-se a sabedoria coletiva.


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

Uma variacao desse padrao de trabalho também se aplica aos
outros cinco caminhos.

Como parte do plano de trabalho, as subequipes devem saber
com clareza quais ndo clientes e clientes observar e entrevistar ao
sair em campo. Voc€ ndo quer que os membros das subequipes
entrevistem e observem as mesmas pessoas. Voltando ao caminho
um, por exemplo, suponha que as empresas de transporte de longa
distancia fossem o setor alternativo que a subequipe optou por
analisar. Voc€ deve garantir que membros da subequipe falem
com clientes de empresas diferentes, decidindo quais membros
falardo com os clientes de qual empresa. (Essas pessoas sdo de
fato os nao clientes do setor focal.) Como parte do trabalho de
campo, eles devem tirar fotos, filmar o que foi observado e visitar
lojas. Em outras palavras, entrar realmente em campo. Voltando
ao exemplo das empresas de transporte de longa distancia,
recomendariamos ir ao aeroporto € conversar com pessoas que
acabaram de fazer check-in para voos longos. Também
recomendariamos falar com o pessoal do aeroporto envolvido no
check-in e obter seus pontos de vista sobre por que as pessoas
preferem voos longos as alternativas com que estdo sendo
comparados. Pensem em voc€s como detetives. Divirtam-se e
mantenham o foco na tarefa em pauta.

Quantas pessoas cada membro de subequipe deve entrevistar
por caminho? O numero em geral ¢ 10 a 12, embora algumas
subequipes facam até 15 entrevistas, por acharem o aprendizado
muito valioso e inspirador. As primeiras entrevistas para o
primeiro caminho realizadas por uma subequipe costumam ser as
mais dificeis, j4 que a maioria dos membros estara aprendendo



um conjunto novo de habilidades. Assim, lembre-os de nao
desanimarem e de seguirem em frente. No fim do processo de
entrevistas para um dado caminho, cada membro deve ter
comecado a reconhecer alguns temas nas respostas das pessoas,
bem como algumas respostas idiossincraticas, que com frequéncia
se mostram uteis nas reunides em que os resultados sdo
compartilhados. Portanto, ndo deixe de registrar essas respostas
discrepantes, sem mostrar desprezo por elas. O trabalho de
entrevistas dos seis caminhos pode deixar as pessoas um tanto
constrangidas, ou mesmo melindrosas, a principio, sobretudo se
estiverem acostumadas a avaliar os clientes por meio de pesquisas
de grande escala. Deixe claro que vocé compreende o problema,
mas pec¢a que perseverem. Nunca houve quem nao rejuvenescesse
e se assombrasse com aquilo que aprendeu ao realizar esse
trabalho de campeo.

Para maximizar as informacoes obtidas, lembre aos membros
da equipe que seu papel nao ¢ “vender”. Eles devem observar,
seguir e perguntar com a devida humildade. E imperativo que os
membros permane¢am abertos e nao fiquem na defensiva quando
nao clientes e clientes darem respostas honestas as perguntas. Se
receberem comentarios negativos, devem sondar mais a fundo
para extrair um maior aprendizado. Ressalte para a equipe a ideia
de que comentarios negativos sao oportunidades disfargadas.
Portanto, os membros devem buscar o maior entendimento sobre
quais sao esses comentdrios € por que ele estdo aparecendo.
Lembre a equipe de registrar e captar todas as informagdes ¢
respostas para cada pessoa encontrada, observada e entrevistada
em tempo real, ndo mais tarde, quando as lembrancas podem ser



nebulosas. O objetivo ¢ ver o mundo com novos olhos. Nenhuma
observacdo ¢ pequena demais, pois muitas observacoes
aparentemente pequenas podem contribuir mais tarde para a
grande sacada que cria um oceano azul. Pense em como a
observacao das particulas de calcario na dgua municipal do Reino
Unido levou a Philips Electronics a introduzir um oceano azul
com os filtros substituiveis.

Os caminhos um, dois e trés indicam os grupos de nao
clientes pertinentes a serem entrevistados e observados — aqueles
em setores alternativos, grupos estratégicos ou grupos de
compradores, respectivamente. Para os caminhos quatro a seis, as
subequipes devem entrevistar pessoas no maior nivel ou nos dois
maiores niveis de ndo clientes identificadas no passo trés do
processo (ver Capitulo 9). A escolha de um ou dois niveis
depende do tamanho relativo desses niveis. Quando um nivel se
mostra bem maior do que os outros dois, recomendamos se
concentrar apenas nesse nivel. Quando 1sso ndo acontece,
trabalhar com dois niveis funciona bem.

O que vem depois

Depois de concluida a exploracao do mercado, as subequipes
estardo dotadas de uma profusdao de informagdes novas sobre
como ¢ possivel liberar valor de maneiras inovadoras. Inspirada
no aprendizado obtido em campo, a maioria dos membros
também estara intelectualmente energizada pelas novas formas de
pensamento as quais acabou de ser exposta. Isso nos leva a
segunda parte do passo quatro, em que mostraremos como a



equipe usara as informacgdes reunidas para criar movimentos de
oceano azul concretos e alternativos. Aqui apresentaremos a
tabela eliminar-reduzir-elevar-criar, fundamental para romper o
dilema valor-custo e abrir uma nova fronteira valor-custo. Vamos
em frente.



Desenvolver oportunidades
alternativas de oceano azul

epois de concluidas as exploragdes de mercado dos seis
caminhos, os membros da equipe do projeto de oceano azul
normalmente estdo cansados, porém animados. Fatores em que o
setor compete ha muito tempo se mostraram explorados demais
ou irrelevantes. Segmentacdes de mercado consideradas
definitivas passaram a ser questionadas a medida que poderosos
pontos comuns entre os grupos estratégicos iam sendo revelados.
Produtos e servicos complementares nos quais o setor nunca
prestou muita aten¢do foram reconhecidos como alavancas com
grande potencial para liberar valor inovador. Em resumo, a
energia € a sensa¢ao de empoderamento da equipe sao palpaveis,
e, de um jeito ou de outro, o restante da organizagdao também as
sentira.



O que ¢ mais perceptivel ¢ o modo como as pessoas
envolvidas no projeto falam sobre ele. Em vez de citarem
relatorios e fatos ao discutir o que o processo do oceano azul esta
revelando, elas contam historias cheias de cor, nomes e lugares, ¢
recorrem a observagodes especificas que levam os outros na
organizagao a refletir sobre as praticas do setor, questionando-as,
¢ a também se sentirem ligados as descobertas.

Esta na hora de refinar as descobertas e observagdes da equipe
em opgoes de transi¢cdo para o oceano azul bem formuladas. Para
esse fim, apresentamos o modelo das quatro agdes, uma
ferramenta que permitira traduzir as descobertas da exploragdo do
mercado feitas pela equipe em opcoes concretas, implementaveis
e estratégicas que buscam tanto a diferenciagdo quanto o baixo
custo.

O modelo das quatro acoes

Como mostra a Figura 11-1, o modelo das quatro agdes
baseia-se em quatro perguntas-chave que ajudam a desafiar a
logica estratégica e o modelo de negdcios de um setor para chegar
a movimentos de oceano azul capazes de romper com o dilema de
escolher entre diferenciacdo ou baixo custo. Vamos percorré-las
rapidamente.



Figura 11-1

O modelo das quatro agdes

Reduzir

Quais fatores devem ser
reduzidos bem abaixo
do padréo do setor?

Criar

Quais fatores que o setor
nunca ofereceu devem
ser criados?

Eliminar

Quais fatores considera-
dos definidos pelo setor
devem ser eliminados?

Oportunidade

de oceano
azul

Elevar

Quais fatores devem ser
elevados bem acima do
padréo do setor?

Quais fatores considerados definidos pelo setor devem ser
eliminados? Esta pergunta obriga vocé a pensar em eliminar
fatores nos quais o setor compete ha muito tempo, mas que a
equipe descobriu, por meio da exploragao de mercado em campo
dos seis caminhos, serem irrelevantes. Embora esses fatores ja
ndo acrescentem valor, ou possam até reduzi-lo, raramente sdo
questionados por causa da pratica consolidada do setor. Outras
vezes, as organizacoes estdo tdo concentradas no benchmarking
mutuo que ndo reagem a mudancas funcionais no que os
compradores valorizam, ou nem sequer as percebem. Como esses



fatores reforcam a estrutura de custos de uma organizagdo com
pouco ou nenhum ganho, uma redugao significativa de custos
pode ser obtida com sua eliminagao.

Quais fatores devem ser reduzidos bem abaixo do padrao
do setor? Esta pergunta forca vocé€ a descobrir se os produtos ou
servigos foram superdimensionados na corrida para alcancar e
derrotar a concorréncia. Nesse caso, as organizacdes exageram
nas ofertas aos clientes, aumentando a estrutura de custos sem, no
entanto, obter nenhum ganho real. Ao reduzir esses fatores, seus
custos podem ser ainda mais reduzidos.

Quais fatores devem ser elevados bem acima do padrao do
setor? Esta pergunta impele vocé a descobrir e eliminar as
concessoes que os compradores sdo for¢ados a fazer. Essas
concessdes costumam ser criadas porque o setor ndo consegue
enxergar que os compradores desejam obter mais de
determinados fatores do que a oferta padrdo oferece. No entanto,
como o padrao ¢ o padrdo, ninguém pensa em desafia-lo.

Quais fatores que o setor nunca ofereceu devem ser
criados? Esta ultima pergunta leva vocé a oferecer tipos
inteiramente novos de valor para compradores e a criar demanda
nova, convertendo nao clientes em clientes.

As duas primeiras perguntas sobre eliminar e reduzir
fornecem informag¢des sobre como reduzir sua estrutura de custos
em relacdo a concorréncia. Em contrapartida, as outras duas
perguntas sobre elevar e criar o levam a desenvolver um salto no
valor para o comprador. As agOes de eliminar e criar, em
particular, sdo fundamentais por impelirem a equipe a ir além dos
exercicios tradicionais de maximiza¢ao do valor, que visam



fornecer maior valor principalmente reduzindo e elevando os
niveis de fatores existentes de concorréncia. Se reduzir e elevar
for tudo em que vocé se concentra, isso pode produzir um grau
maior de valor para o comprador e até¢ desenvolver uma vantagem
em relagdo a concorréncia em seu espaco setorial existente — mas
ndo tornara as regras de competicdo atuais irrelevantes, porque
ndo muda os fatores-chave em que todos estdo competindo. Para
abrir uma nova fronteira valor-custo e deixar a concorréncia para
tras, novos tipos de valor para o comprador precisam ser
oferecidos com a eliminacdo de fatores existentes ¢ a criacao de
fatores novos.

Para assegurar que equipes de oceano azul busquem ao
mesmo tempo a diferenciacdo € o baixo custo, criamos a tabela
eliminar-reduzir-elevar-criar (EREC), que complementa o modelo
das quatro acoes. Juntas, as duas ferramentas permitem que vocé
traduza as descobertas e observagdes coletadas em campo pelos
membros da equipe em agdes concretas € estratégicas necessarias
a uma transi¢do para o oceano azul. Se o grupo se concentrar em
um subconjunto das quatro acdoes — ndo em todas as quatro —, a
tabela indicara visualmente o problema por meio do(s) espago(s)
em branco. Vamos percorrer esse processo para que vocé possa
entender como funciona.

Como uma empresa desenvolveu seu
movimento de oceano azul



“Se ja existiu um oceano vermelho”, observou Michael Levie,
cofundador da citizenM Hotels, “era o setor hoteleiro. E ele era
mais do que vermelho.” Os hotéis quatro estrelas oferecem cerca
de 80% do que os hotéis cinco estrelas oferecem. Os hotéis trés
estrelas oferecem cerca de 75% do que os hotéis quatro estrelas
oferecem, e a ldgica ¢ a mesma até os hoté¢is com uma estrela, que
oferecem mais ou menos metade do que os hotéis duas estrelas
oferecem. Ou seja, todos concorrem basicamente no mesmo
conjunto de fatores, s6 que em mais ou menos deles. “Nesse
setor”’, observou Michael, “as pessoas acham que inovaram se
conseguem mudar a cor das paredes ou o tipo de chocolate no
travesseiro.” Contrariando esse cenario, Michael e Rattan
Chadha, CEOs, cofundadores e principais investidores da
citizenM, resolveram abrir em 2007 uma nova fronteira valor-
custo capaz de capturar a massa crescente de viajantes frequentes,
cidaddos moveis, quer estivessem viajando a negdcios, em uma
excursdao de compras de fim de semana ou para explorar um local
novo. Como novos participantes no setor hoteleiro, esses dois
empreendedores queriam criar um oceano azul com um novo tipo
de rede de hotéis.

No tocante aos cidaddaos moveis, Rattan, Michael e a equipe
perceberam que muitos frequentavam tanto hotéis trés estrelas
quanto hoté€is de luxo. Eles perceberam que poderia existir uma
oportunidade de oceano azul nesses dois grupos estratégicos
(caminho dois), entdo quiseram entender o que fazia os viajantes
frequentes escolherem hotéis de luxo em vez de hoteis trés
estrelas, e vice-versa. Ao pesquisarem, uma série de descobertas
comegou a emergir.



A seguir, uma pequena amostra do que eles encontraram.

— Por que vocé escolhe um hotel cinco estrelas em vez de um
hotel trés estrelas? Pelo preco?

— Preco? Nao. Quem ¢ que gosta de pagar mais?

— Entdo ¢ por causa dos carregadores e porteiros? Eles
costumam ser mais eficientes nos hotéis cinco estrelas.

— Isso ¢ verdade, mas nao ¢ por isso que escolho hotéis cinco
estrelas em vez de trés estrelas. Para mim, carregadores levam
muito tempo para levar a bagagem até o quarto e depois sempre
me sinto pressionado a dar uma gorjeta. Os carregadores sao
realmente Uteis quando vocé tem um monte de malas. Mas, como
viajante frequente, estou sempre com uma bagagem leve. Por
conveniéncia e simplicidade, prefiro carrega-la. O mesmo vale
para os porteiros. Pode ser legal té-los, mas nao escolho um hotel
cinco estrelas por causa deles.

— Entdo a recepg¢ao ¢ um fator?

— Nao. Mesmo em um hotel cinco estrelas, vocé geralmente
precisa esperar. E ai, quando faz o check-in, tem aquela sensagao
de que o funcionario que o atende esta examinando e julgando
vocé. Odeio isso.

— E o concierge? Isso influencia sua decisao?

— Nao. Com os mapas e restaurantes do Google e aplicativos
de viagem, ¢ mais rdapido e mais facil para mim descobrir as
coisas sozinho do que perguntar ao concierge. Além disso, a
maioria dos concierges também usa esses mesmo servigos hoje
em dia.

— E porque vocé prefere os restaurantes dos hotéis cinco
estrelas aos dos hotéis trés estrelas?



— Nao. E legal que eles tenham restaurantes, mas costumo
comer fora, pois os hotéis cinco estrelas ficam muito bem
localizados.

— Entdo a localizacao ¢ importante?

— Sim, boa localizacdo ¢ fundamental na minha decisdo. Os
hotéis cinco estrelas costumam estar em Otimos locais, que € o
que procuro.

— Servigo de quarto?

— O servico de quarto costuma ser caro € lento. SO uso quando
realmente preciso.

— E quanto a internet e telefone?

— Isso ¢ um verdadeiro aborrecimento para mim. Quando vocé
fica em um hotel de luxo, ja esta pagando um dinheirdo. E ai
muitos deles ainda cobram taxas estratosfericas pela internet e por
servicos telefonicos.

— E quanto aos quartos amplos? Sao decisivos?

— O que importa para mim nao ¢ o tamanho do quarto, mas
Otima cama, len¢dis macios, tranquilidade e um bom chuveiro.
Pressdo na agua, por favor!

— Qual a maior desvantagem dos hotéis trés estrelas que faz
voceé se hospedar em hoté€is cinco estrelas?

— FEles ndo sao inspiradores. Parecem padronizados e
mediocres. Aquela sensag¢do de luxo, de beleza, de qualidade ¢
vital em minha opgdo por hotéis cinco estrelas.

Em resumo, apesar de todos os fatores nos quais o setor
hoteleiro compete € se avalia, revelou-se que apenas trés fatores
se destacavam como decisivos na opc¢ao de viajantes frequentes
por hotéis cinco estrelas em vez de trés estrelas: a sensacdo de



luxo e beleza que experimentam ali, o ambiente de dormir mais
confortavel e refinado ¢ a 6tima localizacao dos hotéis.

Por outro lado, quando a equipe sondou por que as pessoas
escolhiam um hotel trés estrelas em vez de um cinco estrelas, o
preco se destacou como o fator mais comum, seguido de outro: os
hotéis cinco estrelas costumam parecer muito formais e
pretensiosos. “Eles parecem certinhos demais. Vocé tem que se
vestir de certa maneira ¢ se comportar de certo modo para se
enquadrar. Parecem elitistas, ndo sdo descontraidos o bastante
para mim.”

Para transformar essas informacdes em acoes claras e em uma
estratégia concreta, a equipe desafiou-se a traduzi-las em fatores
especificos para eliminar, reduzir, elevar e criar. Ao fazé-lo,
comecaram a perceber diversos padroes interessantes. Por
exemplo, nem os clientes de hotéis cinco estrelas nem os de
hotéis trés estrelas viam a recep¢ao, o servigo de concierge, 0s
carregadores de malas ou os porteiros como fundamentais em
suas decisOes de compra. A equipe percebeu que a recepcdo nao
representa valor para os clientes. Ela existe em beneficio do hotel,
para registrar e processar pessoas € pagamentos. De forma
semelhante, para os viajantes frequentes, que quase sempre
viajam com bagagem leve, os carregadores de malas também
eram vistos como desnecessarios € muitas vezes at€¢ como um
estorvo. Quanto ao concierge, a maioria dos viajantes frequentes
entendia de tecnologia e preferia encontrar os trajetos e localizar
restaurantes e atragoes turisticas por conta propria.

— Poderiamos eliminar esses fatores — concluiu a equipe —
sem que houvesse qualquer impacto real no valor para a maioria



dos viajantes frequentes, quer se hospedem em hotéis trés ou
cinco estrelas, a0 mesmo tempo que reduziriamos nossa estrutura
de custos.

O tamanho do quarto também poderia ser reduzido sem um
impacto real sobre o valor, j4 que as pessoas raramente
permaneciam muito tempo neles. Ndo escapou a equipe que
quartos menores também significavam poder dispor de mais
quartos por metro quadrado de espaco do imoével, gerando maior
rendimento. “Luxo ¢ um Otimo ambiente para dormir, ndo o
tamanho do quarto”, a equipe percebeu. “Dado o alto custo do
espaco, grandes economias de custos podem ser obtidas
construindo quartos menores. Em vez de espaco, se elevdssemos a
qualidade do ambiente provendo os quartos de camas king-size,
roupa de cama fina, bom isolamento acustico, toalhas grandes ¢
felpudas e chuveiros incriveis”, raciocinou a equipe,
“encantariamos os clientes € a0 mesmo tempo manteriamos nosso
custo por quarto bem inferior ao da média do setor.”

A medida que os membros da equipe analisavam e
interpretavam as informag¢des do mercado que haviam coletado,
reconheceram também novos tipos de valor que poderiam criar.

— Se eliminassemos a recep¢do, que tal adapta-la para
quiosques de autoatendimento de modo que os hospedes
pudessem fazer check-in sem precisar entrar na fila? E
poderiamos complementa-los substituindo o pessoal mais formal
da recepg¢do por “embaixadores” multitarefa prontos para
explicar, de forma calorosa e amigavel, como os quiosques
funcionam e de que maneiras poderiam ser Uteis.



— Se ndo tivermos recep¢ao, nem concierge, nem carregadores
de malas, para que precisariamos de um sagudo tradicional, que ¢
praticamente um espaco vazio e¢ desperdicado? Nao poderiamos
criar entdo um espaco de convivéncia coletivo, no qual os
hospedes pudessem comer, beber, encontrar-se, trabalhar e se
distrair a qualquer momento que quisessem, 24 horas por dia,
como podem fazer quando estio em casa? Se o espago de
convivéncia for confortdvel e descontraido, mas também
surpreendentemente bonito, a necessidade de beleza e inspiragdo
dos clientes de hotéis de luxo poderia ser satisfeita logo ao
entrarem, bem como a necessidade de menos formalidade e
pretensdo dos clientes de hotéis trés estrelas.

A Figura 11-2 mostra os resultados da sondagem da equipe.



Figura 11-2

A tabela eliminar-reduzir-elevar-criar (EREC): O caso da citizenM

Eliminar Elevar
» Recepcio e servico de concierge * Ambiente de dormir: cama extragrande,
« Carregadores de malas e porteiros roupa de cama luxuosa, tranquilidade,

. chuveiro forte
+ Restaurantes e servigo de guarto

* Qtima localizagao

+ Bagudo
» Filmes gratis sob demanda, ligagfes
telefénicas com baixo custo, internet de
alta velocidade gratis e muitas tomadas
para os dispositivos dos héspedes
Reduzir Criar

« Categorias diferenciadas de quartos * Quiosques de autoatendimento no

« Tamanho dos quartos check-in em um a trés minutos

« Preco em relagéo aos hotéis de luxo * Ambiente de convivéncia coletivo com

bar 24 horas, despensa e iMacs para uso
dos hospedes

* “Embaixadores” multitarefa contratados
pela cordialidade e atitude prestativa;
nada de pessoal com tarefas fixas

Em 2008, com o langamento de seu primeiro hotel no
Aeroporto de Schiphol, em Amsterda, a citizenM abriu uma nova
fronteira valor-custo de luxo acessivel para viajantes frequentes.
Pouco depois, abriu hotéis em grandes cidades, como Londres,
Paris e Nova York. Observe estes fatos: os hotéis da rede
citizenM recebem as melhores notas de hospedes no setor de
hospitalidade, que os situam nas categorias ‘““fabuloso” e
“espléndido”, ao lado dos hotéis cinco estrelas. No entanto, seus
precos sdo acessiveis aos clientes de hote€is trés estrelas. O
resultado ¢ uma taxa de ocupacao média de 90% em seus hotéis.



E seus custos totais por quarto sao cerca de 40% menores do que
os de um hotel quatro estrelas comum, ao passo que os custos de
pessoal sao espantosos 50% dos do setor. A citizenM supera
todos os concorrentes tradicionais, sua rentabilidade por metro
quadrado corresponde a cerca do dobro daquela de hotéis
sofisticados semelhantes. Atualmente, os hotéis citizenM estao se
expandindo ainda mais pelas grandes cidades do mundo.
“Estilosos, de alta tecnologia e baratos”, “uma revolu¢ao da noite
para o dia” e “uma forma de religido” sao alguns dos elogios da

midia a0 movimento de oceano azul da citizenM.

Gerando suas opg¢oes de estratégia de oceano
azul

O exemplo da citizenM ilustra como as descobertas e
observagoes geradas a partir da exploracdo de um dos seis
caminhos, neste caso o caminho dois (voltar-se para grupos
estratégicos), foram traduzidas em um conjunto de acgdes claras e
concretas que formaram a base de seu movimento estratégico de
oceano azul. Como a citizenM era uma startup, apenas um
pequeno grupo de pessoas, que inclui os dois cofundadores
empreendedores, estava envolvido no desenvolvimento do
movimento de oceano azul. No caso de organizacdes com
subequipes separadas fazendo a explora¢do de mercado de seis
caminhos, somente os membros que fizeram o trabalho de campo
para um dado caminho devem desenvolver o movimento
correspondente. Como o processo de tradu¢ao para cada um dos



seis caminhos € o mesmo, continuaremos usando o exemplo da
citizenM para mostrar como o processo funciona para um
caminho. Ao expormos as etapas de agdes envolvidas no
processo, para facilitar, ndo usaremos a expressao subequipe ¢
nos referiremos simplesmente a equipe. Eis como as etapas de
acoes se desenrolam.

Extraia as informagoes-chave reveladas pelo caminho

Primeiro, é preciso entender bem as informagdes-chave
reveladas pela exploracdo do caminho. Os membros da equipe
devem ler e analisar com cuidado os formularios de registro
preenchidos com todos os comentarios recebidos e as observagoes
feitas durante o trabalho de campo. Se a equipe ainda nao
agrupou os comentarios com ideias afins para um dado caminho,
este é o momento de fazé-lo.

Ao trabalhar nos comentarios, a equipe deve dar atencdo
especial aos fatores citados com mais frequéncia — tanto positivos
quanto negativos. Esses serdo seus fatores-chave. Depois os
membros da equipe precisam se forcar a examinar o que cada
fator realmente significa, fornecendo uma descrigdo breve e
convincente dos elementos que o constituem. No caso da
citizenM, a equipe pode ver que, no tocante a qualidade dos
quartos, o fator que os viajantes frequentes mais citavam era o
ambiente de dormir. Em seguida, quando se for¢aram a identificar
com precisdio o que no ambiente de dormir era relevante,
conseguiram definir ambiente de dormir de modo concreto como
“tamanho da cama, lengois e toalhas de qualidade, tranquilidade



(ou 1solamento acustico) e pressdo da dgua no chuveiro”. Chegar
a um consenso sobre quais sdo os fatores relevantes € o que
exatamente eles abrangem nao apenas coloca todos em sintonia
ao conversar sobre os resultados, mas tambeém for¢a a equipe a
fundamentar as informagdes em fatores especificos que permitam
uma acao futura e cujo custo seja facil de estimar.

Um dos motivos pelos quais o primeiro caminho escolhido
para criar uma op¢ao de oceano azul costuma ser o mais dificil ¢
que traduzir comentarios em fatores com um enquadramento
pratico exige que as pessoas pensem de um jeito que a maioria
ndo estd acostumada. Com isso, a ansiedade pode aumentar, e os
membros da equipe talvez comecem a duvidar de sua capacidade
de “fazé-lo corretamente”. Tranquilize-os, mostrando que isso ¢
natural e que, ao percorrerem o caminho juntos, compartilharem
seus resultados e aprenderem uns com os outros, acabardao
fazendo um bom trabalho.

Detalhe quais fatores eliminar, reduzir, elevar e criar

Em seguida, vocé precisa decidir se os fatores identificados
devem ser eliminados, reduzidos, elevados ou criados. Use o
modelo das quatro acdes e a tabela eliminar-reduzir-elevar-criar
(EREC) para ajudar a organizar suas respostas. Esses materiais
estao disponiveis para download gratuito em
www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em inglé€s).

Para garantir que todos entendam bem como aplicar o modelo
e preencher a tabela, voltemos ao exemplo da citizenM. Como a
otima localizacdo e o ambiente de dormir mais exuberante eram


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

decisivos na escolha dos viajantes frequentes pelos hotéis cinco
estrelas, a equipe da citizenM julgou essencial elevar esses dois
fatores a um patamar inesperado. Ao mesmo tempo, como as
pessoas optam por hotéis trés estrelas em virtude do prego menor,
a equipe viu a necessidade de oferecer um nivel de precos que
fosse marcadamente inferior ao dos hotéis de luxo. Como os
clientes dos dois grupos estratégicos ndo valorizavam a
experiéncia da recep¢do, a equipe julgou-a eliminavel. Isso, por
sua vez, levou a equipe a criar os quiosques de autoatendimento
no check-in, para que os clientes pudessem obter suas chaves e ir
direto aos seus quartos com o0 mesmo tipo de economia de tempo
que um caixa eletronico oferece, se comparado as filas de banco.
Este ¢ um vislumbre de como o processo de detalhamento
funciona para se chegar a uma tabela EREC preenchida.

Ao preencher a tabela EREC para um dado caminho, lembre-
se de enfocar fatores concretos sobre os quais voc€ possa agir €
de cujas implicagdes de custo consiga ter uma boa ideia. Por
exemplo, as pessoas muitas vezes listam “inconveniéncia” como
um fator-chave a ser eliminado. Entretanto, inconveniéncia nao €
um fator concreto € a palavra ndo indica como ela pode ser
eliminada. Assim, ¢ importante for¢ar a equipe a ser mais
especifica, perguntando: “Quais acdes concretas serdo tomadas ou
o que sera modificado para eliminar a inconveniéncia aos
compradores?” De forma semelhante, quando as pessoas listam a
“conveniéncia”’ como um fator-chave por criar, a palavra também
ndo diz nada sobre como isso sera feito. Portanto, aqui vocé
também teria de investigar uma acdo concreta capaz de criar
conveniéncia para os compradores. E crucial diferenciar os



fatores concretos que descrevem acodes € investimentos dos
efeitos desejados, que sao o resultado de suas acoes estratégicas.
Fatores concretos, ndo efeitos, sdo o que vocé precisa listar na
tabela EREC. Ao fazé-lo, comece a pensar também sobre como
vocé poderia fornecer de maneira criativa os fatores elevados e
criados, de modo que o custo de oferecé-los possa ser reduzido. O
ideal ¢ que vocé sempre pense em reduzir custos enquanto
aumenta o valor.

Vez ou outra, os membros da equipe podem querer voltar a
campo ¢ entrevistar de novo um grupo selecionado de pessoas
que ja haviam entrevistado para buscar maiores esclarecimentos e
testar suas ideias sobre o que eliminar, reduzir, elevar ou criar. Se
uma equipe sentir essa necessidade, vocé deve autorizar. Mas
limite o tempo para isso a um mes, para evitar que a equipe caia
na paralisia da analise.

Certifique-se de buscar tanto a diferenciagdo quanto o
baixo custo

A busca simultinea de diferenciacdo e baixo custo via
inovagdo de valor ¢ fundamental para abrir uma nova fronteira
valor-custo e, assim, promover uma transi¢ao para o oceano azul.
Na pratica, porém, constatamos que os grupos incumbidos de
criar algo novo tendem a enfocar predominantemente a elevagdo e
a criacdo. Ao fazé-lo, acabam concebendo ofertas que podem se
revelar muito caras e que refletem a diferenciacdo de oceano
vermelho, ndo movimentos estratégicos de oceano azul. Para
garantir que i1sso ndo aconteca, lembre as pessoas que precisam se



esfor¢ar em eliminar e reduzir tanto quanto em elevar e criar. Em
termos praticos, i1sso significa frisar aos membros da equipe que,
para cada caminho, a tabela deve ser preenchida com fatores
concretos tanto nos quadrantes eliminar e reduzir quanto nos
quadrantes elevar e criar.

As vezes as equipe argumentam que ndo ha nada que se possa
eliminar ou reduzir. Nesse caso, pe¢a que os membros pensem
melhor sobre os fatores que talvez estejam sendo considerados
imutaveis porque é assim que as coisas sempre foram feitas,
embora ndo acrescentem mais valor ou representem uma
satisfacao maior das necessidades dos compradores. Para inspira-
los, observe os itens que a citizenM eliminou e reduziu — e que
por muito tempo foram considerados inviolaveis no setor
hoteleiro — ou o que a Comic Relief eliminou e reduziu, como
servicos de aconselhamento e solicitagdo de doagdes ao longo de
todo o ano. Para estimular o pensamento da equipe, experimente
mudar a pergunta para: “Quais sdo as coisas mais estipidas
praticadas por nosso setor?” Em seguida, peca que eles se
concentrem nelas. E ai que as ideias comecam a pipocar.

As pessoas também podem cair na armadilha de listar no
quadrante “criar” fatores que sao novidade em sua organizagao,
mas ndo no setor. Lembre a equipe que os unicos fatores que se
enquadram aqui sao os novos para todo o setor ou o espago de
mercado que esta sendo visado, isto €, fatores que estejam além
dos limites convencionais do setor. A equipe em uma das maiores
redes de postos de gasolina da Europa, por exemplo, inicialmente
incluiu banheiros limpos e a possibilidade de comprar uma
selecdo variada de comidas em seu quadrante “criar”. SO que,



embora esses dois fatores pudessem ser novidade para a empresa,
que tinha péssima reputagdo nessas duas dareas, nao eram
novidade no setor, que estava anos-luz a frente naqueles aspectos.

Desenhe suas alternativas de oceano azul

A equipe agora estd preparada para desenhar uma tela de
estratégia ‘“futura” para a oferta, baseada na tabela EREC
preenchida para o caminho. A tela de estratégia futura permite
visualizar como a alternativa de oceano azul para um dado
caminho rompe com a realidade de oceano vermelho existente.
Para 1sso, a equipe deve comecar avaliando os fatores-chave na
tabela EREC preenchida, como fez quando desenhou a tela de
estratégia existente do setor (ver Capitulo 7). Agora, porém, todos
os fatores listados para elimina¢ao devem receber nota zero. Para
os demais, deve-se usar a mesma escala do tipo Likert de cinco
pontos (ou uma variante dela) usada anteriormente. Como
naquela ocasido, quando se trata do preco, embora pareca Obvio,
um preco alto deve ser classificado como ‘“alto” e um preco
baixo, como “baixo” .

Em seguida, trace todos os fatores ao longo do eixo
horizontal. Para que o perfil estratégico de seu novo movimento
proposto possa ser avaliado e comunicado com facilidade, liste o
preco primeiro, seguido dos fatores que foram eliminados, depois
dos reduzidos, dos elevados e, por fim, dos criados. Isso dara um
perfil estratégico de facil leitura. Por Gltimo, sobreponha os perfis
estratégicos da concorréncia ao perfil de seu novo movimento
proposto.



Movimentos de oceano azul raramente envolvem excedentes,
nem as ideias costumam ser sofisticadas e reluzentes. Na verdade,
uma vez preenchidos, costumam parecer bastante simples e
claros, com um toque de bom senso. Nao deixe de lembrar isto a
equipe, para que ndo duvidem do poder das ideias “simples” e
acrescentem fatores estranhos que apenas as complicam e
reduzem seriamente seu potencial de oceano azul.

A Figura 11-3 mostra o perfil estratégico do movimento de
oceano azul da citizenM em contraste com os dos concorrentes.
Como vocé pode ver, o perfil estratégico da citizenM passa pelo
teste inicial de uma oferta de oceano azul por ser singular em
relacdo aos concorrentes, ter foco € uma mensagem consistente e
fiel a oferta — “luxo acessivel as pessoas™.



Figura 11-3

Tela de estratégia da citizenM na época de seu lancamento, 2008
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Agora reflita sobre o perfil estratégico de sua opcao de oceano
azul e desenvolva uma mensagem que seja fiel ao seu perfil
estratégico e atraente do ponto de vista dos compradores. Um sem
0 outro ndo é suficiente. Para desenvolver a mensagem, examine
como a oferta proposta cria um salto de valor para os clientes e
como voc€ pode comunicar melhor esse fato. Ao desenvolver
essas mensagens, ¢ importante evitar a armadilha de elaborar
frases chamativas, porém sem sentido. Caso isso acontega, voce
precisa aumentar o esfor¢o da equipe em comunicar a esséncia da



oferta, de forma a realcar seu beneficio arrebatador e falar
diretamente ao mercado.

Delineie os beneficios economicos das ofertas para a
organiza¢ao

A maioria dos setores tem uma boa ideia de como os custos se
distribuem pela cadeia de valor. O setor de aviacdo, por exemplo,
tem uma boa compreensdo dos custos relativos associados as
taxas aeroportuarias, combustivel, pessoal, manutencdo, comidas
e bebidas, marketing, programas de fidelidade, e assim por diante.
Da mesma forma, no caso de hotéis de luxo e trés estrelas,
especialistas do setor, como Michael Levie, t€m uma boa ideia
dos custos relativos associados a terrenos, quartos, pessoal,
restaurantes, € assim por diante.

Com base nesses custos relativos, a equipe da citizenM
desenvolveu uma ideia aproximada dos custos que poderiam ser
poupados com a eliminacdo e a reducdo de itens existentes
naqueles hotéis. Para os itens que a equipe da citizenM queria
criar, mas os hotéis de luxo e trés estrelas ndo ofereciam — como
quiosques de autoatendimento e espaco de convivéncia coletivo
—, a equipe olhou para fora do setor a fim de obter uma ideia da
magnitude dos custos adicionais. Ao juntar as economias € 0S
acréscimos de custos, a equipe conseguiu delinear como a oferta
funcionaria do ponto de vista econdmico. A intencdo era criar um
ganho ndo apenas para os cidaddos moveis mediante um salto em
valor, mas também para a organizacao mediante uma boa margem
de lucro.



Como no caso da citizenM, aqui as equipes precisam fornecer
indicadores preliminares dos beneficios econdmicos de suas
ofertas propostas e defender a viabilidade do negdcio, por mais
dificil que seja. A oferta de oceano azul selecionada devera ter
entdo o aspecto economico ainda mais detalhado, com todo o
conhecimento operacional necessario disponivel na organizagao,
para garantir um modelo de negodcios vitorioso.

Os resultados dessas etapas de acdo sao: uma tela de
estratégia futura com uma mensagem consistente que transmita
com forca sua esséncia ¢ uma tabela EREC preenchida que
destaque como o0s custos serdao reduzidos, enquanto a
diferenciagdo sera elevada para criar um salto em valor para o
comprador. Com esses dados, indicadores estimados dos
beneficios econdomicos da oferta, como lucro e crescimento, sao
entdo desenvolvidos.

A medida que o processo é concluido para cada caminho, o
que costumamos constatar ¢ que dois ou trés dos caminhos
renderdao ideias mais fortes e atraentes para criar uma nova
fronteira valor-custo, ao passo que os demais revelam um ou dois
fatores atraentes a serem eliminados ou criados, porém nao
fornecem ideias suficientes para liberar uma nova fronteira valor-
custo. Se isso acontecer, ndo se alarme. E normal. Ainda assim,
vocé deve realizar o exercicio inteiro. Por qué? Em primeiro
lugar, ele significa um tremendo aprendizado para todos. Além
disso, algumas das ideias dos caminhos “mais fracos” podem
gerar agoes em um momento futuro. Portanto, ndo impegca o
processo nem perca o aprendizado.



Siga para o ultimo passo

Com oportunidades de oceano azul alternativas e viaveis
criadas, vocé esta pronto para seguir para o Ultimo passo da
jornada de transi¢ao para o oceano azul: aquele em que aprendera
a selecionar seu movimento de oceano azul, testa-lo rapidamente
no mercado, ajusta-lo e refind-lo para maximizar o potencial de
mercado. O passo final termina com a formalizacdo de um
modelo de negdcios de visdo ampla para o movimento escolhido
¢ o seu langamento. Isso garante que o movimento que vocé
implementard gere ndo apenas um salto em valor para os
compradores mas, sobretudo, uma boa margem de lucro para sua
organizagao.

A energia da equipe esta alta; todos estdo orgulhosos do que
criaram, mas também compreensivelmente nervosos, porque
estdo prestes a ouvir um feedback objetivo e o julgamento do
mercado sobre os movimentos de oceano azul propostos, gerados
por suas exploracoes praticas.



QUINTO PASSO:

FAZER SEU
MOVIMENTO



Selecionar seu movimento de
oceano azul e realizar testes
rapidos de mercado

océ esta pronto para selecionar seu movimento de oceano
azul. A equipe desenvolveu até seis oportunidades de oceano azul
viaveis, todas exibidas em uma tela de estratégia futura de uma
pagina. Além disso, para cada opg¢do estratégica, a equipe criou
uma mensagem consistente, que ¢ fiel a oferta e fala diretamente
ao mercado; preencheu uma tabela eliminar-reduzir-elevar-criar
(EREC) de uma pagina; e elaborou um esbogo dos beneficios
economicos. Em conjunto, esses materiais mostram como cada
alternativa deve fornecer um salto em valor para os compradores
(ou doadores, no caso de uma organizagao sem fins lucrativos; ou
o publico, no caso de 6rgaos governamentais) € um ganho para a
organizacao.



Como escolher qual opcado estratégica buscar? Organizando
um semindrio do oceano azul — um evento revelador, porém de
alta pressdo. Nele as opg¢oes estratégicas desenvolvidas pela
equipe estardo abertas a obter feedback transparente e receber
ajustes, de modo a se chegar a uma decisao sobre qual € o melhor
movimento a ser levado adiante e quais de seus aspectos ainda
precisam ser refinados e elaborados para abrir uma nova fronteira
valor-custo.

Em nosso trabalho com organizagdes, ouvimos com
frequéncia queixas de que a alta geréncia ¢ muito conservadora e
que as ideias inovadoras apresentadas nao sdo defendidas nem
levadas a sério. Empreendedores costumam expressar as mesmas
reclamacgdes em relacao aos investidores a quem apresentam suas
ideias. No entanto, quando pedimos as pessoas que nos mostrem
exemplos das ideias inovadoras rejeitadas, identificamos dois
problemas comuns: por um lado, boas ideias sdo expressas em
uma linguagem tao complexa e incoerente que € impossivel julgar
seus meritos; por outro, ideias que parecem boas buscam inovar
pela diferenciacao, nao pela oferta aos compradores de um salto
em valor, ou entdo lhes falta uma proposta de lucro robusta. E
compreensivel, portanto, que investidores e executivos deixem
essas ideias de lado.

Em contrapartida, nunca vimos equipes enfrentarem esses
problemas ao fazer suas apresentacdes em um semindrio do
oceano azul. Sem exceg¢do, entre 0s primeiros comentarios que
ouvimos estdo quao profissionais e de facil compreensdo sdo as
ofertas estratégicas, e como ¢ surpreendente a clareza com que as



apresentacoes expoem os beneficios para os compradores e para a
organizagao.
Vejamos como funciona um seminario do oceano azul.

A dinamica de um seminario do oceano azul

Um seminario do oceano azul reune a alta lideranca de uma
organizagao ¢ todos os membros da equipe do projeto de oceano
azul. Quem deve participar? Além do chefe da unidade em
questdo, os participantes devem incluir a equipe principal da
unidade, bem como os chefes de marketing, fabricagdo, recursos
humanos, finangas, tecnologia da informagdo e logistica. Esses
executivos nao sO costumam ser solicitados a fornecer apoio
especializado durante a execu¢cao do movimento escolhido, como
também podem ser chamados a remover obstaculos dentro das
respectivas areas ao longo desse processo. Assim, conceda-lhes o
respeito intelectual e emocional que lhes ¢ devido e garanta que
entendam todo o alcance das opg¢des de oceano azul que estdo
sendo apresentandas. Ao reunir essa amostragem de membros
respeitados da comunidade corporativa e chefes de areas
influentes, o semindrio do oceano azul cria um quadro natural de
embaixadores que podem explicar, com base em conhecimentos
de primeira mao, por que uma mudanca ¢ imperativa e,
sobretudo, os méritos do movimento escolhido ao final.

Clientes também costumam ser convidados para o seminario,
bem como nao clientes que vocé espera que venham a aumentar
as fileiras de seu novo espaco de mercado. Suponha, por



exemplo, que vocé esteja procurando opcdes no ambiente B2B
para novos tipos de equipamentos hospitalares sofisticados. Vocé
val querer convidar tanto seus principais compradores € usuarios
atuais (em geral, um grupo pequeno, ja que o setor estd bem
consolidado) quanto alguns clientes em potencial de hospitais
menores que nao usam tal equipamento no momento. Da mesma
forma, se seu sucesso depende de um ecossistema mais amplo,
convém trazer parceiros selecionados desse ecossistema e da
cadeia de suprimentos. Embora a equipe ja tenha se reunido com
essas pessoas durante sua exploracdo de mercado dos seis
caminhos, elas podem acrescentar a discussio uma camada
adicional de feedback de mercado em tempo real. Pelo mesmo
motivo, algumas organizacdes convidam outros integrantes do
setor, como analistas, que t€ém uma visdo naturalmente ampla do
cenario do setor.

Para startups e empresas pequenas que ndo tém a amplitude e
a profundidade de talentos das grandes corporacoes, os membros
do projeto de oceano azul e seus altos lideres costumam ser os
Unicos participantes internos. Nesse caso, ¢ especialmente
importante preencher o evento com convidados externos
relevantes.

O seminario comeg¢a com a apresentagao de todas as opgdes
estratégicas criadas pela equipe. (Daqui em diante, para facilitar,
vamos supor que a equipe trouxe todas as seis opgdes ao
seminario.) Uma vez concluidas as apresentacdes, a equipe do
projeto se divide, e seus membros vao para uma das seis estagoes
montadas ao redor do saldo — uma para cada opg¢ao. Cada estagao
deve exibir uma versao grande, como um cartaz, de sua respectiva



tela de estratégia futura, bem como a tabela EREC e os beneficios
econdmicos para a organizacdo. Os participantes sdo entao
convidados a visitar as estagoes para pedir mais esclarecimentos,
compartilhar comentarios e sugestdes, € levantar possiveis
preocupacoes. Por fim, eles votam no(s) movimento(s) que
consideram mais atraente(s), usando adesivos ou Post-its para
indicar suas escolhas.

Encerrada a votacdo, a equipe principal pergunta aos
participantes por que eles votaram a favor ou contra estratégias
especificas, acrescentando mais uma camada de feedback ao
processo. Apenas o fato de ver o montao de adesivos ou Post-its
em uma op¢ao de oceano azul — ou a auséncia deles — e depois
ouvir os comentarios em primeira mao das pessoas ja ajuda os
membros da equipe a abandonar ideias sem uma aceitagdo muito
boa e a se concentrar naquelas que obtiveram apoio mais
veemente.

Embora todos os participantes — exceto os membros do
projeto de oceano azul — votem, a decisdo final ¢ tomada pela
equipe executiva da organizagio. As vezes, 0 movimento
escolhido por esses executivos nao ¢ o que recebeu mais votos.
Nesse caso, ¢ fundamental que sejam apresentados motivos
explicitos para a escolha — e essa ¢ uma pratica sensata a seguir
mesmo quando a escolha parecer obvia. Uma explicacdo clara e
convincente ¢ crucial para reforcar o processo justo embutido no
projeto e manter todos comprometidos com o resultado.

Realizando seu seminario do oceano azul



Eis algumas diretrizes para conduzir um semindrio do oceano
azul bem-sucedido.

Comece com uma sintese da realidade de oceano vermelho
de seu setor e a necessidade de fazer uma transi¢cdo para o

oceano azul

Abra o seminario com a apresentacao da tela de estratégia
atual, que mostra o oceano vermelho que o setor vem enfrentando
e, portanto, por que uma mudan¢a para o oceano azul ¢
imperativa. Em seguida, percorra o mapa de utilidade para o
comprador, que revela os pontos de dor experimentados pelos
clientes e, assim, as oportunidades de liberar valor imobilizado, e
apresente os trés niveis de ndo clientes, representados pelos
compradores atualmente excluidos pelo setor e que poderiam ser
aproveitados para criar uma nova demanda. Isso fornece aos
participantes os conhecimentos de que precisam para que todos
falem a mesma lingua.

E fundamental que a alta direcdo participe do seminario do
inicio ao fim. Sem sua presen¢a comprometida, tanto a equipe do
oceano azul quanto os demais funcionarios supordao que eles nao
consideram o projeto importante ou nao té€m interesse em
acompanha-lo. E certo que se a alta direcio ndo estiver presente
em parte do semindrio, a equipe do projeto se sentird
desmoralizada. Para chegar a esse ponto, eles se dedicaram a um
grande trabalho do qual tém o direito de se orgulhar. Acima de
tudo, este ¢ momento de a equipe brilhar — de mostrar o que
produziu, apesar das dividas e dos temores iniciais. Os lideres da



organizagao precisam conceder aos membros da equipe o respeito
que merecem, ¢ a melhor forma de fazé-lo ¢ estando presentes e
ouvindo com ateng¢do. Isso também representa um forte sinal para
toda a organizacdo de que o projeto ¢ levado a sério, o que
reforcara o empenho de todos com a execugdo, enquanto
desencorajara a tapeag¢do. Por ultimo, porém ndo menos
importante, estar presente durante todo o semindrio ¢ a Unica
forma de a alta dire¢do aprender o suficiente para escolher o
melhor movimento de oceano azul a ser buscado.

Deixe que a equipe apresente suas opgoes estrategicas de
oceano azul

Cada opc¢ao de oceano azul deve ser apresentada por um
membro da equipe que participou de seu desenvolvimento.
Conceda-lhe ndo mais de cinco minutos para a apresentacao
inteira. Fixamos esse curto limite de tempo porque descobrimos
que qualquer estratégia que demore mais do que isso para ser
comunicada com eficacia provavelmente ¢ complicada demais, ou
ndao foi examinada o suficiente, ou ¢ muito mediocre para ter
qualquer utilidade. Saber que dispdem de tdo pouco tempo ajuda
todos os membros da equipe do oceano azul a examinarem,
agucarem e refinarem as ofertas € o caso de negocios para cada
alternativa ao se prepararem para sua apresentagao.

E vital que todos na equipe usem o mesmo formato para as
apresentacoes para facilitar o processo de comparacao e votacao a
ser realizado durante o curto periodo do seminario. Embora
existam varias maneiras de fazer isso, descobrimos que o



conteudo e o fluxo de informagdes listados a seguir servem bem a
esse proposito.

e Descreva a oferta: comece apresentando a mensagem da
oferta. Em seguida faga uma descrigdo curta e objetiva, que
pode ser em topicos. Ela deve ser de facil compreensao, para
que os participantes entendam de imediato a esséncia da
oferta e por que ela ¢ atraente.

e Apresente a tela de estratégia futura: a tela de estratégia
futura deve mostrar tanto o perfil estratégico da oferta de
oceano azul proposta quanto o perfil estratégico do setor
atual. Assim, os participantes podem ver por si mesmos €
com exatiddo como o movimento proposto se destaca, ¢
singular em relagdo as préaticas setoriais atuais ¢ fornece um
salto em valor aos compradores. Ela também revela
imediatamente se a oferta tem um foco — em vez de apenas
oferecer um pouco mais de tudo o que a concorréncia ja faz
—, realcando o que foi reduzido e eliminado para diminuir o
custo da oferta, bem como o que foi elevado e criado para
oferecer um salto em valor.

e Apresente a tabela EREC: sintetize os fatores que a opg¢ao
de oceano azul elimina, reduz, eleva e cria. Como a equipe ja
realizou o arduo trabalho de descrever cada um dos fatores
em termos concretos € implementaveis ao desenvolver a tela
de estratégia futura (ver Capitulo 11), esta sintese reafirmara
como a oferta rompe com a pratica atual do setor e cria um
valor maior e reduz os custos. Em organizacdes estabelecidas,
percorrer essa tabela também dara as pessoas uma indicagdo



da amplitude que a opg¢do provavelmente exigird, em
contraste com o modelo de negdcios atual da organizagao.

e Sintetize os beneficios para os compradores (ou doadores,
no caso de uma organizacio sem fins lucrativos, ou o
publico, no caso de uma entidade governamental): embora
os beneficios da oferta talvez ja tenham se tornado Obvios,
vale a pena sintetizar o salto em valor que os compradores —
inclusive os ndo clientes que achariam a nova oferta atraente
— ganhardo. Para os hotéis da citizenM, por exemplo, poderia
ser: “Por um pre¢o proximo ao de um hotel trés estrelas, os
clientes desfrutardo um local cinco estrelas, uma noite de
sono superior, 6timo sinal de internet e uma experiéncia que €
luxuosa, mas nao esnobe.”

e Trace os beneficios economicos para a organizacio:
usando a distribuicdo geral do setor dos custos relativos pela
cadeia de valor, avalie a magnitude das economias de custos
dos fatores que foram eliminados e reduzidos. Em seguida,
delineie os custos adicionais que provavelmente precisardo
ser incorporados por causa dos fatores elevados e criados.
Conforme discutido no Capitulo 11, esse exercicio fornece
indicadores aproximados dos beneficios economicos da
opcao estratégica para a organizacao.

Se o0 movimento proposto tiver que enfrentar quaisquer
barreiras externas fortes, como regulamentagdes governamentais,
a equipe tambeém deve observa-las em sua apresentagdo. Com
essa informacdo adicional, a avaliacdo das opg¢Oes alternativas
pode ser mais completa. Talvez haja alguém no seminario que



tenha superado um desafio semelhante ou conhec¢a algum caso
equivalente ocorrido em outro setor. Segundo nossa experiéncia,
ser honesto sobre as possiveis dificuldades costuma ser o
caminho para encontrar uma solucao rapida.

Antes de passar para a proxima apresentagdo, dé aos
participantes cinco minutos para anotarem em formularios de
registro seus pensamentos sobre o que acabaram de ouvir. Esses
formularios, bem como um resumo dos conteudos a serem
apresentados no seminario, sao fornecidos para download gratuito
em www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/ (em inglés).
Isso permitira que voc€ tenha acesso as reagdes imediatas e
instintivas das pessoas para cada alternativa e ajudara a garantir
que todos estao ouvindo com atencao.

Peca aos participantes que visitem todas as estagoes e
depois votem

Uma vez realizadas as apresentacdes, encoraje oS
participantes a circularem pelo seminario, refletirem sobre cada
uma das opcoes, fazerem perguntas, oferecerem sugestdes e
realmente compreenderem e avaliarem o apelo instintivo delas
aos compradores, bem como sua viabilidade econdmica. Em cada
estagdo deve haver um membro da equipe que desenvolveu as
opcoes para responder as perguntas. Registre o feedback das
pessoas no momento em que ele ocorrer.

Em seguida, entregue alguns adesivos ou Post-its aos
participantes ¢ peca que eles os utilizem para indicar sua(s)
opcao(0es) estratégica(s) preferida(s), em fungdo da atratividade.


https://www.blueoceanstrategy.com/teaching-materials/

Embora ndo haja uma regra fixa sobre o nimero de adesivos a
serem entregues, nossa experiéncia mostra que a distribuicao de
trés a cinco funciona bem.

Caso esteja preocupado com a possibilidade de os
participantes influenciarem as escolhas uns dos outros, voc€ pode
fornecer a cada votante uma folha contendo uma lista com todas
as opg¢oes e pedir que coloquem os adesivos ali, em vez de cola-
los nos cartazes de cada estagdo. Vocé pode entdo recolher as
folhas e transferir os votos para os quadros, de modo a revelar o
resultado de cada opcao.

Obtenha o mdximo de feedback e aprendizado

Encerrada a votacdo, o que as pessoas pensam logo se torna
visivel — é quase como olhar para um mapa de calor. E o
momento de coletar um feedback ainda mais rico mediante uma
discussdo direcionada com os participantes. Embora existam
varias formas de fazer isso, funciona bem perguntar as pessoas
por que elas votaram, ou ndo, em cada opc¢ao de oceano azul
usando as respectivas telas de estratégia como base. “O que
especificamente cativou sua imaginagdo?” “O que ndo cativou?”
“Qual seria uma desvantagem?” “O que, na proposta de valor ou
de lucro da opg¢ao, deveria ou poderia ser melhorado?” Se uma
das telas de estratégia recebeu um nimero esmagador de votos,
questione o que deixou as pessoas tdo empolgadas com ela. Da
mesma forma, se houver uma tela com pouquissimos ou nenhum
voto, pergunte as pessoas por que nao votaram nela. “Foi apenas
porque as outras foram muito melhores ou houve algo no valor



para os compradores, ou em sua viabilidade econdmica, que
preocupou ou desagradou?” Enquanto as pessoas relatam seus
argumentos — as vantagens, as desvantagens e suas davidas —,
faca anotacdes minuciosas.

Dedicar tempo a detalhar as respostas dos participantes ¢
fundamental, ndo apenas para a decisdo de qual opcao escolher,
mas também porque pode elevar uma oferta de oceano azul a um
novo patamar. As vezes, é possivel descobrir que foi a mensagem,
mais do que o perfil estratégico real, que cativou a imaginagao
das pessoas. Isso pode esclarecer bastante os pontos em que a
equipe acertou e indicar o que talvez necessite ser modificado
para que a oferta de oceano azul cumpra o prometido.

Quando convidados externos estao presentes, deixe claro que
a liderancga da organizagdo levara em conta todos os feedbacks ao
decidir qual movimento estratégico buscar € como deve ser
aprimorado.

Decida qual oferta de oceano azul buscar

E chegada a hora de os executivos tomarem a decisdo critica
sobre qual opcao (ou quais opgoes) levar adiante. Cada equipe
executiva costuma ter o proprio meétodo de tomada de decisdo.
Entretanto, descobrimos que esse processo costuma funcionar
melhor quando cada executivo compartilha seus pensamentos
sobre cada opcdo e depois a equipe inteira debate as avaliacdes
uns dos outros, observando areas em que mais esclarecimentos ou
aprimoramento sdo necessarios. Eis algumas perguntas-chave que
a equipe executiva deve explorar:



Com base nos feedbacks que ouvimos, algum dos fatores de
uma tela de estratégia futura deve ser modificado ou
revisto?

As apresentacoes ou discussdes subsequentes revelaram a
falta de algum componente essencial que, caso incluido,
multiplicaria o apelo da oferta para os compradores?

A oferta deixa de eliminar ou reduzir fatores suficientes para
gerar custos menores € romper o dilema valor-custo?

Existe um meio mais barato de fornecer quaisquer dos fatores
propostos a serem elevados ou criados para aumentar a
viabilidade economica da oferta?

Quais lacunas de capacidade precisariam ser fechadas para
executar essa opcao? E que ideias existem sobre como a
organizacao poderia fecha-las com eficacia e baixo custo?

Os executivos devem preparar uma lista breve das opgdes de
oceano azul mais fortes e selecionar aquela que julgam deter o
maior potencial de mercado. Ao fazé-lo, devem ser cuidadosos e
levar em conta a votacdo e os comentarios de todos os
participantes do seminario. Nesse processo, com frequéncia, eles
identificam  oportunidades de  mesclar duas  ofertas
complementares e sobrepostas de forma coerente.

Uma vez tomada a decisdo, os executivos a comunicam a
equipe do projeto de oceano azul e aos demais participantes do
seminario, acompanhada de sua orientacdo sobre quais aspectos
da opcdo precisam ser aprimorados, com base nas proprias
deliberacdes e nos comentarios feitos durante o seminario. Nunca



¢ demais enfatizar a importancia de fornecer a equipe argumentos
sensatos e concretos que sustentem a decisao.

Como a decisdo costuma estar muito proxima da votagao, ¢
raro vermos pessoas intrigadas com a escolha dos executivos. A
equipe pode inicialmente se surpreender se o0s executivos
sugerirem que duas ofertas sejam mescladas. Mas, uma vez
explicado o raciocinio, e tendo sido encorajados a fazer
perguntas, os membros da equipe passam a entender a logica
estratégica que os altos executivos estdo usando. De vez em
quando, a estratégia mais popular no seminario nao ¢ escolhida.
Quando 1sso acontece, o motivo costuma ser o fato de que ela
apela ao que denominamos voto ‘“emocional”: por ser muito
diferente, a oferta parece melhor do que ¢ de fato. Diante de uma
reflexdo mais profunda, porém, fica claro que a diferenca se
baseia menos no salto em valor para os compradores do que em
sua originalidade. Empresas de base tecnologica com frequéncia
caem nessa armadilha.

Por dentro de um seminario do oceano azul de
um gigante global de bens de consumo

Como se realiza um seminario do oceano azul de verdade?
Vejamos o que aconteceu quando a Kimberly-Clark Brasil (KCB)
resolveu promover uma transicdo para o oceano azul no maior
mercado de papel higi€énico da América do Sul. Quando se trata
de um setor hipercompetitivo ¢ altamente comoditizado, poucos
sao mais vermelhos do que o mercado brasileiro de papel



higiénico de mais de 1,5 bilhdo de dolares, com seus mais de 50
concorrentes € 200 marcas. Entretanto, o que ¢ possivel fazer com
um produto tdo simples e basico quanto o papel higi€nico? A
KCB estava prestes a descobrir.

O time completo de executivos brasileiros, a equipe de
lideranca continental latino-americana para a categoria de papel
higiénico e os lideres de alto e meédio escaldo de todas as linhas
de produtos da KCB se reuniram no saldo de convencdes amplo,
moderno e climatizado de um hotel do estado de Sao Paulo para o
seminario do oceano azul. O objetivo era ndo apenas selecionar o
movimento de oceano azul mais forte, com o maior potencial de
crescimento rentavel, mas também mobilizar a cooperagao e o
compromisso dos lideres em todos os niveis da organizagao para
garantir sua implementagdo eficaz. Uma vez que o foco era papel
higi€nico, ndo faltava experiéncia de comprador no saldo: todos
ali eram clientes. Contando a equipe do projeto de oceano azul,
quase 100 pessoas estavam presentes. Entdo dois membros
externos do conselho diretor chegaram, aumentando a visibilidade
do evento e o nervosismo da equipe do projeto de oceano azul.

A curiosidade e a expectativa estavam elevadas. A equipe do
projeto sentou-se diante de todos no salao de convengoes. O CEO
da KCB, Jodo Damato, que também ¢ lider da categoria de papel
higiénico para toda a América Latina, deu boas-vindas a todos na
reunido. Em um breve discurso de abertura, descreveu a alta
comoditizacdo do mercado ¢ a dificuldade de se destacar e obter
uma margem razoavel, especialmente quando considerado o
poder que o comércio varejista podia exercer sobre produtos
comoditizados — apesar das marcas. Entdo ele lembrou a todos o



proposito do projeto: promover um salto a frente no crescimento €
na margem da KCB.

O lider do projeto de oceano azul entdo deu mais detalhes
sobre a realidade atual de oceano vermelho do setor, forneceu
uma visdao geral do processo de transicdo para o oceano azul e
relatou a cronologia do projeto, que havia comecado apenas trés
meses antes. Murmurios irromperam quando a tela de estratégia
atual do setor foi projetada e os pontos de dor no mapa
de utilidade para o comprador foram revelados. Uma grande
porcentagem de nao clientes de primeiro nivel expressou sua
frustracao, que foi adequadamente sintetizada em um comentario
tipico: “Voce precisa ter formacdo em matematica para selecionar
seu papel higiénico diante de tantas opcdes. No entanto, nada se
destaca.”

A equipe do projeto fez uma defesa apaixonada e em alguns
momentos bastante divertida das op¢des de oceano azul que
tinham desenvolvido. Cada uma das seis opgoes estratégicas, que
variavam de Basta pressionar a Papel divertido, despertou seu
quinhao de “ohs™, “ahs” e outros sons de admira¢ao. Os aplausos
aumentavam apos cada apresentacdo. O tempo todo, os
participantes tomaram notas em formularios criados para coletar
feedback sobre o que adoraram e¢ o que detestaram em cada
oferta, bem como ideias sobre como melhorar cada alternativa
estratégica.

Quando todas as seis opcoes haviam sido apresentadas, o lider
da equipe apontou para as seis estagdes montadas no entorno do
saldao de convencoes, cada uma exibindo em cavaletes a tela de
estratégia futura de uma oferta, sua tabela EREC, um resumo dos



beneficios aos compradores € uma sintese dos beneficios
economicos para a KCB. A equipe do projeto também havia
assumido a tarefa de criar protdtipos de cada oferta. Adesivos
foram entregues aos participantes, que foram informados de que
poderiam votar nas duas opcodes estratégicas mais bem avaliadas
do seu ponto de vista. Com isso, as pessoas se levantaram,
circularam pelo saldo, examinaram os prototipos, fizeram
perguntas, recomendagdes, anotaram seus pensamentos em Post-
its € os colaram nos cavaletes ou apenas deram seu feedback aos
representantes de cada estagao, votaram, tomaram cafe¢, voltaram
e, em alguns casos, mudaram seus votos ou tiveram outra
conversa com um ou outro membro da equipe. No intervalo de
uma a duas horas, todos os 100 participantes deram feedback e
conversaram com a equipe.

A medida que o mapa de calor das opcdes estratégicas com
melhores avaliagdes emergia da seérie de pequenos adesivos
coloridos, os ofegantes membros da equipe comparavam as
observacoes:

— E1, Claudio, parabéns, amigo! Parece que vocé recebeu mais
votos.

— Obrigado! Mas vocé sabe que eu so apresentei a ideia! Ela ¢
de todos nos, especialmente do Mario. Recebi tantas perguntas
sobre mudangas na linha de produc¢do... Ainda bem que pude
repassa-las ao Sérgio: as respostas dele pareceram atenuar as
davidas.

— Nao ha problema técnico que ndo possamos resolver. Nossa
dificuldade nunca foi a engenharia, mas a criacdo de ofertas de
produtos que revelassem valor inovador.



— Nunca conversei com tantos lideres nem recebi tantos bons
conselhos nos 12 anos em que trabalho aqui. Foi incrivel! Com
sinceridade, posso dizer que foi o melhor dia no emprego!

Concluida a vota¢ao, os materiais dos cavaletes foram levados
a uma sala separada onde os membros do conselho diretor, os
executivos e as equipes da categoria puderam deliberar. Eles se
sentaram em torno de uma grande mesa de conferéncias com as
telas de estratégia diante de si, enquanto a equipe do projeto se
sentou atrds deles para ouvir as deliberacdes, esclarecer pontos, se
necessario, € anotar questoes a serem resolvidas. Todos os demais
sairam para dar telefonemas, checar e-mails e tomar cafe.

Dirigindo-se a equipe do projeto de oceano azul, o CEO abriu
o debate.

— E incrivel. Para um produto que parece ser tdo simples, para
o qual todos os meios possiveis de se diferenciar pareciam ja ter
sido tentados, vocés apresentaram um oceano de ideias de como
fazé-lo se destacar.

Em seguida, dirigindo-se aos colegas tomadores de decisdo,
continuou:

— Podemos ver que as duas melhores ideias receberam muito
mais votos do que as outras quatro. O que eu gostaria de ouvir de
voces nao sao apenas suas conclusdes principais, mas suas
preocupagdes em relagdo a essas duas ideias e, sobretudo, quais
conhecimentos podem oferecer para garantir que essas iniciativas
criem um salto em valor para os compradores, aumentem a
margem de lucro e o crescimento € diminuam nosso TiSCO
comercial. Alem disso, se vocés identificarem aspectos das outras



opcoes de oceano azul capazes de aumentar o valor € as margens
de lucro dessas escolhas, digam quais sao.

As discussoes logo se concentraram em Basta pressionar, que
teve a maior parcela de votos. Essa op¢ao consistia em reduzir de
maneira significativa o tamanho dos rolos de papel higiénico —
mas nao a quantidade de papel presente neles — por compressao.
Bastava o comprador pressiona-lo e — pronto! — o rolo
comprimido voltava ao formato redondo para ser usado como de
costume. Além disso, a embalagem do Basta pressionar contava
com uma alg¢a de plastico simples, porém resistente, para facilitar
o transporte.

— Como muitos brasileiros vao aos supermercados a pé ou
usando o transporte publico, e em geral os hipermercados ficam
em bairros distantes, carregar as embalagens de papel higiénico ¢
um pesadelo. E i1sso havia escapado ao radar de todo o setor —
observou um executivo.

— Quem nunca se enrolou — interveio outro — com uma crianga
em uma mao, um saco de compras na outra € uma embalagem
enorme de papel higi€nico enfiada precariamente debaixo do
brago? Convenhamos, todos ja passamos por isso. A maioria dos
brasileiros enfrenta isso semana apds semana. E uma realidade
para a massa do mercado de baixa renda, que nunca haviamos
conseguido sondar.

— E mais do que isso — acrescentou um lider da equipe da
categoria. — Posso dizer por experiéncia propria que as pessoas
tém dificuldade em guardar o papel higiénico em casa. Todos
compramos 0S pacotes maiores para nao precisarmos comprar
mais em poucos dias. Mas, em geral, os armarios dos



apartamentos sa0 pequenos € 0s pacotes ocupam muito espaco. O
tamanho comprimido de Basta pressionar minimiza esse
problema também. Enquanto 1sso, o setor inteiro esta concentrado
em decorar e acrescentar perfume ao papel higiénico ou fornecer
papel de folha simples de baixa qualidade. Nenhum concorrente
aborda esses desafios mais reais. Nao admira que a grande
maioria dos brasileiros compre papel higiénico com base
exclusivamente no preco. O setor nao forneceu as pessoas com
orcamentos apertados um motivo atraente o bastante para
pensarem de um jeito diferente.

— E tem mais — outro executivo acrescentou, empolgado. —
Nao s6 o tamanho do Basta pressionar ¢ bem menor como
também a embalagem diferenciada com alca permite que todos
consigam ver que esse papel ¢ diferente, de modo que ele se
destaca com facilidade em meio ao mar de papel branco,
poupando tempo e ansiedade as pessoas quando fazem suas
escolhas.

— Semana passada, em uma das revistas especializadas no
nosso setor, vi que uma maquina de embalagem a vacuo de
segunda mao estava disponivel na Itdlia a um preco realmente
baixo — outro gerente acrescentou. — Se decidirmos rapido, estou
certo de que ainda conseguimos obté-la. Isso reduziria ainda mais
nossos custos, aumentando nossas margens de lucro e reduzindo o
risco do negdcio.

— Otima ideia — observou o advogado. — Alias, vou verificar a
situagdo da patente assim que voltar ao escritdrio. Sei que a
equipe deu uma olhada nisso, mas precisamos nos certificar de



que ninguém consiga imitar nossa ideia. E muito simples, mas
genial. Estou muito empolgado!

O executivo de desenvolvimento de produtos dirigiu a
discussdo as outras op¢oes de oceano azul:

— Falando em boas ideias, por que ndo combinamos o
componente ecoldgico do Ecko (a opg¢do com o terceiro maior
numero de votos) com o Basta pressionar? Com a redugdo da
embalagem ¢ o aumento da eficiéncia do transporte, o Basta
pressionar ja tem um forte componente ambiental intrinseco. O
valor atraente do Basta pressionar somado ao da fibra ecologica
deve nos dar maior alavancagem com os varejistas maiores, que
sdao cada vez mais desafiados na sustentabilidade. O tamanho
menor também reduzira nosso espaco de prateleira requerido e os
custos.

— Vocé acabou de roubar minha ideia — brincou o diretor da
cadeia de suprimentos.

Um a um, os tomadores de decisdo expressavam suas
preocupagdes, percepcoes e promessas de apoio. Todos os
membros da equipe anotaram o que foi dito. Depois do seminario,
caso a proposta de oferta fosse aceita, a equipe levaria trés
semanas para testd-la nas ruas, usando o prototipo, ¢ detalhar
ainda mais o caso de negdcios que ja vinham desenvolvendo para
a nova oferta.

Depois de produtivos 90 minutos de deliberacdo, os
tomadores de decisdo sairam para fazer uma pausa enquanto o0s
outros participantes (que haviam usado a oportunidade para
organizar outros encontros de negocios no proprio hotel ou nas
imediacdes) voltaram a se reunir na expectativa do antuncio. O



CEO delineou a decisdo tomada — implementar o Basta
pressionar com ecofibra —, explicou por que essa opg¢ao foi a
escolhida e sintetizou a orientacao dada a equipe do projeto. Nos
20 minutos seguintes, muitos dos presentes ofereceram apoio,
expressaram preocupacoes e ideias para resolvé-las e deram
sugestoes adicionais para aumentar o lucro € o crescimento
potencial da oferta.

Enquanto os membros da equipe de oceano azul
desmontavam os cavaletes € colocavam os prototipos debaixo do
bragco, o CEO se juntou a eles como se fossem um time de
futebol. Repetiu elogios € demonstrou sua mais profunda gratidao
pelo trabalho excepcional que haviam realizado — tudo em um
espaco de menos de trés meses — bem como pelas observagdes do
mercado existente reveladas com tanta clareza e a forma
convincente ¢ “sem um segundo de tédio” com que as novas
ideias haviam sido apresentadas.

Realizar rapidos testes de mercado

Depois da realizagdo do seminario, a equipe do projeto de
oceano azul da KCB realizou 210 entrevistas com pessoas
escolhidas aleatoriamente em uma das principais avenidas de Sao
Paulo. Elas eram levadas a uma cabine, apresentadas ao prototipo
do Basta pressionar ¢ solicitadas a dar sua opinido. Ainda que a
equipe ja tivesse realizado o trabalho de campo durante o
processo de desenvolvimento das opgdes de oceano azul, aquele
teste de mercado rdpido com um prototipo real permitiu que eles



confirmassem a forca da oferta, identificassem quaisquer ajustes
necessarios € avaliassem o mercado de massa potencial, que era
consideravel: 80% dos entrevistados disseram que adorariam
compra-la. Esse teste de mercado foi seguido por um langcamento
da oferta real em pequena escala na regidao Nordeste do pais, que
serviu nao apenas para conferir € validar a reacao positiva ao teste
de mercado feito em Sao Paulo, mas também para avaliar ainda
melhor o potencial de mercado de massa da oferta. Com esses
testes rapidos de mercado, a equipe fez os ajustes finos
necessarios no movimento de oceano azul e aprimorou o discurso
de venda para compradores e varejistas no que se referia a nova
fronteira valor-custo aberta por Basta pressionar no oceano
vermelho do papel higiénico.

Em 2009, varios meses apos a chegada da nova maquina de
embalagem da Italia, a KCB utilizou a Neve, uma de suas
principais marcas, para o lancamento em larga escala do Neve
Naturali Compacto, a marca registrada dada ao Basta pressionar.
A embalagem de rolos comprimidos continha a mesma
quantidade de papel higi€énico por rolo que as embalagens
comuns, mas seu tamanho menor facilitava o transporte € o
armazenamento. Era muito facil identifica-lo no ponto de venda,
e 0 pre¢o competitivo atraiu demanda de todos os segmentos do
mercado, inclusive aqueles compradores que antes s6 adquiriam
produtos da faixa “premium”. Por ser feito de fibras sustentaveis
e reciclaveis, o produto ainda tinha o diferencial ecologico.

Quanto aos custos da KCB, o tamanho comprimido levou a
uma reducgdao de 15% nos custos de transporte — algo de grande
importancia, dada a dimensdo continental do Brasil —, uma



reducdo de 19% na quantidade utilizada de material de
embalagem e uma diminui¢do nas devolugdes por causa de danos,
fatores que em conjunto contribuiram para margens brutas
superiores a 20% — algo in€dito no setor.

Além de criar um valor incrivel para os compradores e gerar
margens maiores para a KCB, o produto mostrou-se um campedo
para os varejistas (neste caso, a Walmart), que viram uma
oportunidade Unica de apresentar o Neve Naturali Compacto
como um produto ecoldgico, gragas a sua pegada de carbono bem
menor, a embalagem reduzida e ao uso de ecofibras. Varios meses
depois do langamento do produto, a KCB foi considerada o
“Melhor Fornecedor Sustentavel para a Walmart”, uma distingao
¢ uma realizagao bastante importantes. (Mais tarde, tornou-se o
produto mais sustentavel em toda a Kimberly-Clark globalmente.)
Por fim, o salto do Neve Naturali Compacto tanto no valor aos
compradores como na sustentabilidade ambiental aumentou o
poder de negociagdo da KCB junto aos varejistas.

A nova fronteira valor-custo liberada pela oferta inspirou a
KCB a estender o formato “Compacto” a todas as grandes
marcas, como Scott, fornecendo um salto em valor para toda a
linha de papel higiénico. Lancado em 2009, o formato
“Compacto” de oceano azul escolhido no seminario permanece o
padrao do setor no Brasil € um astro do desempenho para a KCB,
apesar do surgimento de seguidores que o imitaram.

Exigir que sua equipe do projeto faga rapidamente um teste
de mercado do protdtipo da oferta de oceano azul selecionada
com compradores potenciais que vocé€ quer transformar em
clientes — como fez a KCB — ¢ crucial. Esse teste permitira nao



apenas que se entenda a forma oOtima de posicionar a oferta
perante compradores € parceiros da cadeia de suprimentos (ou o
publico, ou doadores, quando aplicavel), mas também que
identifique quaisquer ajustes adicionais necessarios. Rdpido ¢ a
palavra-chave aqui. Ou seja: teste sua oferta de oceano azul em
um intervalo curto e especifico, o mais cedo possivel, apds o
encerramento do semindrio. Por qué? O seminario tera criado
impulso, que vocé nao quer perder esperando demais para
comecar ou realizar os testes. Quanto mais vocé protelar, mais sua
equipe e os técnicos da organizagdo ficardo tentados a
desenvolver prototipos complicados e caros, que pouco irdao
acrescentar a ideia central da oferta e, muitas vezes, poderao
complica-la.

Realizar o ato final para o lancamento do
movimento

Uma das percep¢des mais inspiradoras que acontecem em um
semindrio do oceano azul e, em nossa opinido, uma das mais
valiosas ¢ a profunda mudanca na percepcao das pessoas sobre a
criatividade ¢ o valor de si mesmas e dos outros. Quase
invariavelmente, os altos executivos ficam surpresos com a
criatividade das ideias apresentadas pelo pessoal. E comum ouvi-
los dizer baixinho para si ou em voz alta para todos: “Eu nao
sabia que nosso pessoal era tdo bom.” E estao sendo sinceros. Da
mesma forma, o pessoal na equipe quase sempre se surpreende
com a propria competéncia criativa — sentimento que costuma ser



expresso em comentarios como “Eu ndo acreditava que
conseguiria pensar além dos limites do setor”, ou “Eu ndo sabia
que era tao criativo”, ou apenas “Sou capaz de fazer isso!”. Com
esses sentimentos, surgem maior confianga, respeito mutuo e
consideracdio renovada entre todos. E um momento divisor de
aguas com um efeito profundo na cultura da organizacao. Quando
os membros da equipe e os outros participantes do seminario
retornam a seus departamentos e divulgam o que ouviram, viram
e aprenderam, a autenticidade e o poder de suas palavras sdo
palpaveis para os demais. Isso contribui muito para aumentar a
confian¢a de todos na integridade do processo e por a transicao
para o oceano azul em andamento, preparando ainda mais o
terreno para sua execugao eficaz.

Seu movimento estratégico de oceano azul estd quase pronto
para ser lancado: os executivos decidiram qual opcao
implementar; a equipe do projeto realizou testes rapidos para
confirmar o potencial de mercado da oferta escolhida, reforca-la e
refind-a. Agora a equipe estd pronta para formalizar o modelo de
negocios abrangente do movimento de modo a maximizar o
retorno € minimizar o risco do langamento. Vejamos como esse
passo final se desenrola para garantir que o modelo de negocios
para a nova oferta nao apenas oferecera um salto em valor para os
compradores, mas também trara beneficios econdmicos
interessantes para sua organizacao.



Finalizar e lancar seu
movimento de oceano azul

om seu movimento de oceano azul escolhido e o potencial de
mercado dele confirmado, esta na hora de formalizar seu modelo
de negocios. O objetivo € expor o quadro geral: a logica
econdmica segundo a qual os aspectos de valor e custo de seu
movimento interagem e fornecem um salto em valor aos
compradores, gerando um crescimento forte e rentavel. Tal
modelo de negdcios permite que vocé avalie e perceba como as
tarefas operacionais individuais precisam se encaixar para
produzir o resultado financeiro. Servirda também como um
excelente roteiro enquanto o movimento ¢ efetivado no nivel
operacional. Uma vez que o modelo de negocios geral esteja
concluido, 0 movimento de oceano azul estara finalizado e pronto
para o lancamento.



Para tanto, com o apoio da alta geréncia, a equipe do projeto
se expande, envolvendo pessoas de toda a organizagdo com a
expertise operacional necessaria e passando do tempo parcial ao
tempo integral para assegurar que os membros da equipe
disponham da capacidade necessaria. O guia para o trabalho ¢ a
tela de estratégia futura, que fornece um quadro claro nao apenas
do que eliminar, reduzir, elevar e criar, mas também o preco que a
organizacdo precisa atingir para abrir uma nova fronteira valor-
custo. Isso retine as pessoas em torno daquilo que precisardo
entregar ¢ pelo que serdo responsaveis e as fortalece para
comegarem a pensar criativamente sobre como atingir esse
objetivo com custos menores.

O processo justo € tao aplicavel aqui quanto foi até agora: ao
fornecer informag¢des a organizacdo sobre as conclusdes-chave
obtidas em cada passo do processo, vocé conseguiu manter todos
atualizados e estimulou a cooperacao e o empenho. Agora precisa
continuar exercendo o processo justo entre todas as pessoas que
precisara envolver, quer fagam parte da equipe expandida ou nao.

Formaliza¢ao do modelo de negdcios geral

Ao aplicar o modelo das quatro agdes na criagdo do
movimento de oceano azul, a equipe do projeto ja fez grande
parte do esforgo necessario para formalizar o modelo de negocios
geral. Por um lado, identificou os fatores nos quais o setor
compete e investe atualmente e que podem ser eliminados ou
reduzidos por acrescentarem pouco ou nenhum valor aos



compradores, ou at¢ diminui-lo. Embora essas decisoes se
baseassem no valor para o comprador, ndo no custo, nossa
experiéncia mostra que grande parte do que ¢ identificado para
eliminacdo ou reducao costuma reduzir — muitas vezes, de modo
significativo — a estrutura de custos de uma organizacdo e tem
claras implicagdes operacionais. Por outro lado, a equipe também
identificou os fatores que o setor ndo entrega de forma efetiva ou
negligencia ¢ que poderiam ser elevados ou criados, porque
representam um salto em valor decisivo do ponto de vista dos
compradores. Quase sempre esses fatores também tém
implicagdes de custos, bem como implicagdes operacionais
diretas. SO que aqui os fatores a serem elevados ou criados
costumam aumentar a estrutura de custos da organizagao.
Voltemos ao exemplo dos hotéis de luxo acessiveis da
citizenM discutidos no Capitulo 11. Embora seus hotéis
desfrutem de uma taxa de ocupagdo de 90% e recebam dos
hospedes notas comparaveis as dos hotéis cinco estrelas, a oferta
de oceano azul da citizenM elimina uma série de fatores
dispendiosos — como a recep¢dao, um saguao tradicional, os
carregadores de malas, o porteiro, o concierge, o servico de
quarto e até o restaurante — que nao foram considerados decisivos
para a massa de viajantes frequentes. Cada um desses fatores
eliminados pela citizenM reduz diretamente o numero de
funcionarios necessarios (os hoteis da rede funcionam com menos
da metade do pessoal de hotéis semelhantes com 200 a 400
quartos) e, com 1ss0, 0s custos gerais com pessoal. Ao eliminar o
sagudo e o restaurante tradicionais e reduzir em 50% o tamanho
dos quartos, o dispendioso fator imobiliario tambeém se reduz de



forma drastica. O impacto vai além do espaco que os clientes
podem ver, porque permite a citizenM eliminar também o espaco
de uma cozinha profissional, bem como todos os custos
associados a sua construcao e manutencao. Além disso, ao reduzir
a variedade de quartos de hdospedes para um formato padrido, a
citizenM consegue ndo sO otimizar a construcao dos quartos,
resultando em ganhos de eficiéncia, mas também, como veremos
adiante, fazer uso de outras abordagens de constru¢ao inovadoras,
de alto valor e baixo custo.

Ao mesmo tempo, a equipe da citizenM também identificou
trés fatores a serem elevados: o ambiente de dormir dos quartos
(com camas extragrandes, roupa de cama refinada, toalhas
felpudas, tranquilidade — ou isolamento acustico — e duchas
potentes); uma boa localizagdao na cidade; e conectividade para os
hospedes (como internet gratis de alta velocidade e filmes sob
demanda, bem como tarifas telefonicas do Skype, muito
desejadas pelos hospedes e cujo fornecimento ¢ barato para o
hotel). E identificou trés fatores a criar: quiosques de
autoatendimento para o check-in; um espago de convivéncia
Unico e atraente; ¢ embaixadores multitarefa. Por fim, a equipe
comprometeu-se a fornecer essa experiéncia a um preco acessivel
a clientes de hoteis trés estrelas. O resultado: uma oferta com o
potencial de atrair a massa de “cidaddaos moveis”, quer sejam
frequentadores de hotéis trés estrelas ou de luxo.

O proximo passo para formalizar seu modelo de negocios
geral ¢ definir a margem de lucro que vocé€ pretende obter e
assegurar um lucro saudavel para a organizagdo. O que funciona
melhor, como constatamos, ¢ comecar com uma margem de lucro



mais agressiva do que voce julga ser razoavel, dadas as praticas
existentes no setor. Entdo seus custos-alvo — aqueles aos quais
precisa chegar — poderdo ser obtidos com a deducdo dessa
margem pretendida do preco estratégico identificados pela
equipe.

Quanto mais agressiva for a margem de lucro fixada, mais
agressivos serdo os custos-alvo. Desafiar as pessoas a cumprir
metas de lucro e custos agressivas as faz pensar além de suas
praticas usuais e buscar inovag¢des em toda a operagdao. Assim
como os setores com frequéncia competem em fatores que os
compradores pararam de valorizar, as praticas operacionais
padrdo do setor muitas vezes deixam uma margem tremenda para
o pensamento original e inovagdes capazes de reduzir custos.
Portanto, embora as pessoas possam de inicio rejeitar metas de
lucro e custos agressivas, encorajamos vocé a se manter firme.
Com algum encorajamento, elas se esfor¢cardo por desempenhar e
cumprir suas atribui¢cdes de maneiras inovadoras, de alto valor e
baixo custo, muitas vezes com resultados surpreendentes.

Ao contrario da pratica mais familiar de preco de custo
acrescido, na qual os pregos sao fixados acrescentando-se uma
margem de lucro desejada aos custos da organizagado, o custo-alvo
baseia-se em subtrair o custo do preco. De acordo com nossa
experiéncia, as organizacoes que deixam de aplicar o custo-alvo a
seus movimentos de oceano azul acabam descobrindo que seus
custos sdo altos demais para a obtencdo de lucro ao preco
estratégico fixado. Assim, aumentam o preco da oferta ou
reduzem o valor que pretendiam fornecer — em ambos os casos,
prejudicando o movimento e enviando a organizacdo de volta a



deriva no oceano vermelho. A licdo que aprendemos: sua tela de
estratégia futura ndo pode ser negociavel. O que € negociavel ¢
como seu modelo de negdcios a fornece.

Como atingir um custo-alvo desafiador

Além do que as organizagdes eliminaram ou reduziram em
seu movimento de oceano azul para reduzir custos, existem varios
outros meios que podem ser adotados para atingir um custo-alvo
desafiador sem comprometer a oferta de oceano azul aos
compradores. Embora ndo haja uma formula magica, diversas
perguntas devem ser exploradas pelas equipes ao formalizar o
modelo de negocios de maneira a assegurar que a organizagao
obtenha os baixos custos necessarios para tornar real seu
movimento de oceano azul: “Com quem podemos nos associar?”,
“Como podemos otimizar e inovar as operagdes?” e “Como
podemos multiplicar a energia positiva e as contribui¢coes das
pessoas?”’. Vamos examinar uma de cada vez.

Com quem podemos nos associar? Ao trazer uma ideia nova
ao mercado, muitas organizacdes cometem o erro de pensar que €
preciso realizar cada aspecto da operacdo internamente. As vezes
1sso acontece porque o produto ou o servi¢o € visto como uma
plataforma para desenvolver novas capacidades. No entanto, ¢
mais comum 1Sso acontecer apenas porque sempre foi feito dessa
maneira € ninguém pensa em questionar essa abordagem. Embora
fazer tudo internamente possa facilitar o controle, costuma levar
mais tempo e pode ser bem mais dispendioso do que se associar a



uma organiza¢do mais experiente e eficiente em uma area de seu
modelo de negocios na qual vocé ¢ novato. Ao alavancar a
experiéncia € a economia de escala de outras empresas, essas
associagoes (incluindo pequenas aquisicdes quando for mais
rapido e mais barato do que outras op¢oes) podem reduzir custos
e tempo, e fechar lacunas de capacidade com rapidez.

A equipe da citizenM, por exemplo, identificou duas areas
importantes — comida e limpeza — nas quais poderia reduzir
bastante sua estrutura de custos, terceirizando-as de maneiras
criativas, € aumentar o valor para o comprador, beneficiando-se
da experiéncia comprovada de outros. Ainda que tivesse decidido
eliminar os restaurantes € o servico de quarto, a citizenM
pretendia fornecer refeigdes leves, saudaveis e frescas em seu
espaco de convivéncia coletivo. S6 que alimentacdo ¢ um negocio
dificil: € preciso ter ingredientes frescos, o que exige que haja
muita demanda; existem perdas e desperdicio; € necessario ter
uma cozinha, um bom chefe de cozinha, e muito mais. Mesmo
assim, Michael Levie observou: “Apesar de todo o esforco € o
custo, poucos hotéis preparam uma comida digna de elogios.”

A citizenM contornou esse dilema associando-se a pequenas
empresas de catering localizadas a poucos quarteirdes de seus
hotéis. Desse modo, a citizenM alavanca a experiéncia e o poder
de compra comprovados dessas empresas para assegurar que
somente os melhores alimentos frescos serdo entregues e
reabastecidos em suas despensas durante o dia — sushis frescos,
saladas e sanduiches saudaveis e saborosos —, resultando em
custos menores ¢ uma oferta de melhor qualidade. A citizenM
também se associou a uma empresa externa para a execucao da



limpeza e o fornecimento de roupas de cama. E ndo ¢ so: seus
parceiros também encomendam todas as amenidades para os
clientes ¢ os suprimentos de limpeza, armazenando-os nas
proprias dependéncias. Combinado com o fato de que o
movimento de oceano azul eliminou o restaurante ¢ o servigo de
quarto, a citizenM dispoe da vantagem unica de eliminar as
operagdes de compra, recebimento e armazenamento em seus
hotéis, o que significa a0 mesmo tempo mais espaco para
construir quartos de hospedes e custos operacionais bem menores.

A rede varejista americana Wawa, que atende mais de 600
milhdes de clientes por ano em mais de 700 lojas em seis estados
dos Estados Unidos e cujas vendas anuais se aproximam de 10
bilhdes de dodlares, foi igualmente astuta nas parcerias. Os clientes
sdo tdo apaixonados pela Wawa que alguns (como Jeremy
Plauche) chegaram a tatuar o logotipo no brago. Embora a equipe
gerencial da Wawa a considerasse uma empresa de oceano azul,
em 2009 o entdo CEO Howard Stoeckel viu-a resvalando para um
oceano vermelho. A economia ia mal depois do colapso
financeiro global e os concorrentes estavam alcancando a Wawa.
Determinado a se afastar do oceano vermelho iminente, Howard e
sua equipe gerencial aplicaram a abordagem de oceano azul para
abrir uma nova fronteira valor-custo. Até entdo, o oceano azul da
Wawa fora criado pelo modo como ela havia aperfeicoado a
interse¢ao de seus trés negodcios — loja de conveniéncia, posto de
combustiveis e servico de alimentagdo — sob um so teto, enquanto
fornecia um excepcional servigo ao cliente. A perfeicao fica clara
nos numeros: embora ndo seja uma loja de conveniéncia



propriamente, as vendas nas lojas da Wawa sdo tré€s vezes maiores
do que as das lojas de conveniéncia comuns da 7-Eleven.

Ao trabalhar com as ferramentas de oceano azul e criar o que
ficou conhecido como seu “plano estratégico de oceano azul”,
Howard e sua equipe identificaram o servigo de alimentagdo
como o elo mais fraco na oferta geral da empresa e aquele com o
maior potencial de crescimento rentavel. Como observou
Howard, “se vocé vende gasolina, as pessoas costumam presumir
que ndo pode ter um restaurante de alta qualidade”. Quando a
equipe passou a fazer a transi¢do para o oceano azul, concentrou-
se em modificar por completo essa percepcdo. Procurou criar um
salto em valor na qualidade, no frescor € nos beneficios a saude
dos alimentos vendidos pela Wawa, pelo melhor preco possivel,
de modo que, de uma loja de conveniéncia e posto de gasolina
que também vende comida, a empresa se transformasse em um
restaurante de servigo rapido que também vende gasolina e itens
de conveniéncia.

O resultado foi uma reformulacdo total de qual comida
oferecer, quao fresca e saudavel devia ser, como expo-la para que
fosse convidativa e apetitosa e como facilitar o processo de
escolha e acelerar a prepara¢ao da comida — tudo ao melhor preco
possivel para os compradores. Agora a Wawa oferece paes
quentinhos; saladas frescas, como de couve e quinoa; wraps €
sopas saudaveis; sanduiches feitos na hora com ingredientes mais
frescos e diferenciados; sanduiches quentes no almoco, jantar e
café da manh3; e o que ¢ descrito por alguns como “caf¢ dos
deuses”. Com essa reformulacdo, as vendas de alimentos
dispararam, bem como a qualidade da experiéncia total da Wawa.



O poder de sua mudanca para o oceano azul reflete-se nos
numeros: atualmente, as vendas de comida por loja da Wawa
estdo a frente das vendas do McDonald’s por loja. O incrivel,
porém, ¢ como a equipe desenvolveu um modelo de negocios
para a nova oferta de comidas e bebidas que ao mesmo tempo
permitiu a Wawa obter uma margem de lucro agressiva e alcancar
seu também agressivo custo-alvo.

A Wawa eliminou uma série de itens que outros restaurantes
de servico rapido oferecem, como mesas na loja e drive-through.
Mas o segredo de seus baixos custos e sua eficiéncia sao as
diferencgas drasticas nas operacoes nos bastidores. Ela nao apenas
se associou com o lider da logistica de comestiveis McLane
Company, como criou um novo canal diario que permite
terceirizar toda a cadeia de suprimentos de alimentos. A empresa
fechou parcerias com padarias para garantir paes fresquinhos e
com a Taylor Farms e o Safeway Group para obter todos os itens
pré-preparados. Para assegurar a entrega de comidas frescas em
cada uma das lojas, a Wawa se associou a Penske Corporation,
que dirige uma instalacdo de distribui¢ao cross-dock, por meio da
qual a comida perecivel que ¢ produzida pelos parceiros de
alimentos da Wawa vai direto para as lojas todos os dias. E a
Wawa ndo opera nenhuma dessas atividades: seu envolvimento
limita-se a um pequeno grupo de funcionarios que trabalham com
0s parceiros na comunicacdo € no controle de qualidade para
assegurar entregas confiaveis e de alta qualidade.

Como observou Howard: “Ao aplicarmos a abordagem de
oceano azul, conseguimos identificar 0 que seria preciso para
criar um salto em qualidade, valor, conveniéncia e apresentagao



da comida para os clientes € que a0 mesmo tempo aumentasse a
experiéncia de conveniéncia ¢ qualidade para a Wawa de modo
geral. Mas ndo tinhamos instalacdes para a preparagao de comida
nem experiéncia na area em que pretendiamos atuar — de classe
internacional — para conseguirmos fazer aquilo acontecer. Em vez
de prejudicar nossa oferta de oceano azul ou fazer uma tentativa
dispendiosa de desenvolver essa experiéncia internamente,
fechamos parcerias com os melhores para realizar nossa visao
De acordo com Chris

bJ

com rapidez e a um baixo custo.’
Gheysens, atual CEO da Wawa: “Alimentos frescos e bebidas
agora representam mais de 40% das vendas de mercadorias da
Wawa. Crescemos do que havia sido uma loja de conveniéncia
tradicional para um restaurante em que voc€ vai reabastecer o
carro. E dificil até nos categorizar.”

Como podemos otimizar e inovar as operac¢oes? Dentro
dessa questdo estdo varias possibilidades de reduzir custos sem
sacrificar o valor para o comprador. Outras perguntas que a
equipe pode fazer para descobrir essas possibilidades sao:
“Podemos substituir as matérias-primas por outras nao
convencionais ¢ menos caras?” “E possivel eliminar atividades e
instalacoes de alto custo e baixo valor agregado, ou substitui-las
por outras de baixo custo e também eficazes?” “Podemos
transferir o local de nossa oferta para um imovel de custo
menor?” “Seria possivel reduzir o nimero de pecas ou etapas no
processo de produgdao?”’ “Podemos fabricar coisas que os
concorrentes do setor constroem manualmente?” “Existem
tecnologias padronizadas que possamos adotar ou atividades que
possamos digitalizar para reduzir nossos custos?” A Orquestra



Jovem Nacional do Iraque, por exemplo, fez essas perguntas e
encontrou a brilhante solucao de realizar os testes de musicos via
YouTube e usando o Skype para a gestdo do projeto. Essas
inovagOes criativas, além de eliminar o custo e o pesadelo
logistico de efetuar as duas tarefas pessoalmente no Ira, também
permitiram a orquestra desenvolver a presenca na midia social ao
longo do processo.

De maneira semelhante, ao mergulhar em perguntas como
essas, a equipe da citizenM descobriu um meio inovador de
reduzir drasticamente seus custos de constru¢ao ao mesmo tempo
que aumentava a qualidade dos quartos. No setor hoteleiro, a
construcdo ¢ um dos maiores fatores de custo. Como o
movimento de oceano azul da citizenM previa apenas uma
categoria de quarto, a equipe foi levada a refletir sobre como
outros setores criam produtos padronizados — ja que era assim que
queriam criar seus quartos. Dentro desse enquadramento, a
resposta Obvia saltou a vista: produtos padronizados ndo sao
feitos a mao, sdo produzidos em fabricas. Isso levou a equipe a
questionar se eles também poderiam fabricar os quartos dos
hotéis citizenM sem usar os métodos de construcao tradicionais.
A resposta foi um retumbante “sim”. A fabricagdo modular
permitiria que os quartos fossem construidos a um custo bem
menor € mais rapido, com garantia de qualidade e consisténcia e,
o que era vital, isolamento acustico e fiacdo otimizados usando
engenharia de valor. Assim, embora a citizenM construa os
andares inferiores de seus hotéis usando os métodos de
construcao tradicionais, os quartos sdao fabricados. E como seu
movimento de oceano azul reduz bastante o tamanho dos quartos,



eles chegam pré-montados, de modo que podem ser facilmente
empilhados e unidos uns aos outros. Essa inovagdo ajudou a
citizenM a cortar os custos de constru¢do de quartos em até 35%,
em compara¢do com um hotel quatro estrelas comum, € o tempo
de construgao total em cerca de 35% a 50%, em comparagdao com
outros hotéis trés estrelas e de luxo.

A citizenM também percebeu que poderia reduzir ainda mais
os custos eliminando as centrais de atendimento e reservas
telefonicas, substituindo-as por um sistema de reservas on-line
simples e rapido. Por um lado, a massa crescente de cidadaos
moveis entende de tecnologia e esta acostumada a fazer operacgdes
on-line. Por outro, as centrais de atendimento e reservas
telefonicas da maioria dos hotéis sao bem irritantes: primeiro
ouve-se uma longa mensagem detalhando qual botdo pressionar
para quais funcodes, depois aperta-se o botdo de reserva, em
seguida aguarda-se a proxima recepcionista disponivel enquanto
anincios ou musica pouco inspiradora soam sem parar. Quem
gosta disso?

Como podemos multiplicar a energia positiva e as
contribuicoes das pessoas? As pessoas que sao a cara de sua
marca € que, em ultima analise, determinam grande parte da
integridade de sua oferta de oceano azul sao aquelas que
interagem diretamente com quem esta na ponta — os clientes, se
vocé for uma empresa; os doadores, no caso de uma organizacao
sem fins lucrativos; ou os cidadaos, quando se trata de uma
entidade governamental. Essas pessoas que atendem os clientes
precisam por a teoria em pratica todos os dias para criar uma
experiéncia estimulante que faca os clientes pararem um minuto,



sorrirem e retornarem varias e varias vezes. No entanto, essas
mesmas pessoas com frequéncia sao vistas e tratadas como
representantes do nivel mais baixo do sistema hierarquico. Se
voce leva a sério a criacdo de uma oferta com integridade ¢ a
reducao dos custos de seu modelo de negodcios, porém, nao
deveria agir assim. Quando a energia das pessoas em sua linha de
frente ¢ engajada e multiplicada, a produtividade delas sobe, a
rotatividade cai e seu empenho em se esfor¢ar mais aumenta. Isso
pode ser obtido por meio de um processo que adote o fator
humano na forma de tratamento. Como discutido no Capitulo 4,
tal processo humanistico faz o pessoal na linha de frente se sentir
reconhecido e valorizado pelo que sdo como pessoas, ndo por
serem brilhantes e perfeitos, mas porque t€ém uma contribuicdo a
dar e querem fazer a diferenca. Essa abordagem humanista ¢ uma
alavanca poderosa por explorar quando vocé finaliza seu
movimento de oceano azul. Vejamos como ¢ posta em agao com
os funcionarios que atendem os clientes.

A citizenM, a Wawa e a Orquestra Jovem Nacional do Iraque,
por exemplo, praticaram essa abordagem ao formalizar seus
modelos de negocios. Um denominador comum, que ndo custa
nada, sdo os titulos dos cargos dados ao pessoal, que transmitem a
sensacdo de dignidade. Na citizenM nao existem atendente da
recepcao, carregador de malas ou porteiro; mas “embaixadores”.
Na Wawa, ndo ha um caixa de loja de conveniéncia, ou um
trabalhador de delicatéssen, ou um rapaz ou uma mog¢a do
estoque. Cada um dos quase 22 mil funcionarios de frente de loja
¢ um “associado”. Quanto a Orquestra Jovem Nacional do Iraque,
seus integrantes nao eram apenas musicos, mas também



“diplomatas culturais” e “promotores da paz”. Todos esses titulos
transmitem uma sensacao maior de responsabilidade, dignidade ¢
proposito do que meramente realizar o servico. Pense no impacto
possivel de qualquer um deles sobre a sensagdo de missao e
orgulho de uma pessoa.

A mensagem respeitosa que esses titulos enviam ¢ refor¢ada
pelas formas como a lideranca organiza o modelo de negocios
para elevar o pessoal que atende os clientes na hierarquia
corporativa. Na citizenM, por exemplo, a “piramide reversa” ¢
parte central da cultura, com a equipe do hotel no topo da
piramide organizacional e a alta geréncia na base. Na Wawa,
espera-se que uma vez por més cada executivo passe no minimo
um dia completo visitando de 12 a 15 lojas para conversar com o0s
associados e os gerentes de lojas. No Natal, tornou-se tradig¢do
para os executivos passar o dia visitando lojas (a maioria usando
chapéus de Papai Noel!), agradecendo aos associados pelo
trabalho excepcional de atendimento aos clientes durante os 365
dias ao ano. A cada visita, a alta geréncia esta ali para ouvir,
agradecer, tomar conhecimento das preocupagdes dos associados
e pedir a eles e aos gerentes de lojas que compartilhem i1deias de
melhoria das operacoes e relatos da empolgacdo dos clientes. Na
OJN do Iraque, Paul MacAlindin reuniu todos os membros da
orquestra e, com a ajuda de um facilitador da Fundagdao da Paz
[raquiana que falava tanto curdo quanto arabe, convidou-os a
definirem o que queriam que sua orquestra representasse. Os
valores escolhidos pelos musicos foram amor, empenho e
respeito. Nao conseguimos imaginar nenhuma forma melhor de
Paul ter demonstrado que aquela orquestra girava em torno deles



e que eles tinham a missao de ser um farol de esperanga para o
pais, além de musicos.

Fortalecer o pessoal de servico que atende os clientes ¢
confiar em que use seu melhor julgamento ao falar com eles, em
vez de dar roteiros robotizados, ¢ outro meio poderoso de ativar o
empenho € a energia. Vejamos como a citizenM ¢ a Wawa, por
exemplo, contratam, treinam e recompensam o pessoal para
tornar isso possivel. Ambas as empresas contratam com base na
atitude e em valores e treinam para a competéncia. Entre os
sentimentos refletidos em ambas estdo: “Habilidades nos
podemos ensinar. Atitude e valores sdo dificeis de mudar.” E, de
fato, habilidades sao ensinadas de modo intenso. No entanto, bem
mais importante ¢ imbuir o pessoal de uma sensacdo profunda do
que a marca representa, de qual € a promessa de seu movimento
de oceano azul para o cliente, e de qual ¢ o papel dessas pessoas
em tornar essa promessa uma realidade.

Como Howard Stoeckel conta: “Digo a todos os nossos
associados: ‘Voc€s podem preparar café, trabalhar na caixa
registradora ou fazer sanduiches. Mas a verdadeira tarefa na
Wawa ¢ ajudar as pessoas a ter um dia melhor.” Nao existe uma
missao mais elevada do que essa.” Uma vez contratado, o pessoal
que atende os clientes deve interpretar por si mesmo como
cumprir a promessa daquela marca, que ¢ a razdo do contato
humano auténtico e inspirado com os clientes — quer isso
signifique dizer “O1, querida” ou ajudar alguém a abrir a porta, ou
perguntar a alguém que parece triste “O que ha de errado?”, eles
fazem o que € preciso. Essa responsabilidade pessoal por cumprir
a promessa da marca ¢ reforcada e se completa com as politicas



de bonus que as empresas adotam. Na citizenM, por exemplo,
embaixadores — ndo executivos — podem ganhar (ou perder) um
bonus de 30% a cada més, totalmente baseado na satisfacdo dos
clientes. A citizenM prevé no or¢gamento os 30% completos. Por
qué? Basta dar uma olhada nas notas de satisfacao dos hospedes
sempre altas, de cinco estrelas, gracas aos embaixadores
multitarefa.

Ja a Wawa possui um dos 10 maiores programas de
participacdo acionaria de empregados dos Estados Unidos, com
base no numero de participantes. Cerca de 40% de suas agdes
privadas pertencem aos funcionarios, estando a maior parte nas
maos de associados e gerentes de lojas, nao da alta geréncia. Com
relatos de dezenas de associados que se aposentaram milionarios
para motiva-los, os associados levam a sério a posse das agoes.
Fortes incentivos ao desempenho, contratagdo com foco na
atitude, treinamento dos atendentes direcionado para as
habilidades e, sobretudo, internalizar a promessa da marca, e, por
fim, seu fortalecimento para darem vida a essa marca mediante
um servigo excepcional: em conjunto, essas praticas multiplicam
a energia das pessoas, geram uma cultura de forte
responsabilidade, criam experi€ncias genuinas € memoraveis para
os clientes e reduzem o custo de rotatividade de pessoal. Todos
saem ganhando. Essas organizacdes ndo tém clientes, mas fas,
que elas encantam dia apos dia.

Tracar o cenario amplo



Um modelo de negocios geral mostra como os lados do valor
e do custo do movimento de oceano azul de uma organizagao se
encontram para gerar um crescimento forte e rentavel ao prego
estratégico fixado. A Figura 13-1 apresenta o modelo de negdcios
geral da citizenM e mostra como seus componentes interagem.
Enquanto o lado esquerdo da figura apresenta como a dinamica
de custos da organizag¢do funciona para atingir o custo-alvo, o
lado direito revela o que os compradores recebem para assegurar
que tenham um motivo atraente para comprar a nova oferta ¢ a
capacidade de pagar por ela. As setas mostram como o0s
elementos de ambos os lados do modelo interagem para criar um
modelo de negocios rentavel para a empresa e um ganho para
seus clientes.



Figura 13-1

Como funciona o modelo de negdcios da citizenM

Perspectiva da empresa e Perspectiva dos clientes

Mais de | Maisde | Redugiode ! Ganhos de Otima i Ambiente de |} Espaco de
50%de | 40%de | custosde | eficiéncia com localizagdo | dormir cinco | convivéncia coletivo
reducdo iredugdono i 35%na  [parcerias, inovagdes H astrelas i original e atraente
do tamanho construgao de custo & pessoal i :
pessoal ' dos iméveis ' de quartos ' altamente motivado _
_______________________ Quiosques Otimo ! Internet gratis de alta
de check-in | servicopor | velocidadefimes
em comparagdo com operagdes de hotéis sermelhantes em um a trés | “embaixadores” | gratis scb

minutos ' multitarefa ' demanda/taxas

— Custos de marketing baixos [«

¥

Economia de custos forssgimos
o de custos

| Y
Prego acessivel

Posigdo de custos baixa » aclientesde | + Exc;;): 1:_?:: @
'y trés estrelas
[ |
Y
Alto Mercado Luxo
volume [* expandido | acessivel

No caso da citizenM, com base no modelo de negdcios geral
apresentado na figura, ¢ facil entender como ela obtém um
crescimento forte e rentavel. Na verdade, a rentabilidade da
citizenM supera todos os concorrentes tradicionais do setor, sendo
sua rentabilidade por metro quadrado cerca do dobro daquela de
hotéis sofisticados semelhantes. Esse modelo de negocios geral
permite que as pessoas compreendam a logica econdmica do
movimento de oceano azul com uma s6 imagem e reconhe¢am
como suas tarefas operacionais individuais se reunirdo para



produzir o resultado financeiro. Ele fornece um roteiro para a
organizagao tragar os detalhes e as agdes operacionais, incluindo
marcos-chave do que deve acontecer, quando, € 0s objetivos € 0s
produtos de cada fungao.

Com a tela de estratégia futura, o modelo de negdcios geral
concentra todos na mesma meta e impede que as pessoas sejam
distraidas ou desviadas ao traduzirem o movimento de oceano
azul em uma oferta tangivel. Em esséncia, ele funciona como uma
importante “peneira de decisdo”, alinhando os esfor¢os das
pessoas em toda a organizagdo ao desenvolverem os detalhes
operacionais.

Lan¢amento e implementagao de seu
movimento de oceano azul

A estratégia de lancamento mais sdbia € comegar pequeno,
depois acelerar e ampliar. Nunca ¢ demais enfatizar esse ponto. A
Apple, por exemplo, ndao construiu 300 lojas de uma vez.
Primeiro construiu duas e concentrou seus esfor¢cos em aparar as
arestas que sO aparecem quando uma oferta nova entra em
operacao, ao vivo € em cores. Logo depois, construiu 25 lojas, € o
resto ¢ historia. Hoje, a Apple tem mais de 490 lojas ao redor do
mundo.

De forma semelhante, a citizenM construiu seu primeiro hotel
em 2008 no proprio quintal, no Aeroporto de Schiphol de
Amsterda. Isso permitiu a equipe da citizenM observar e analisar
com cuidado como o hotel funcionava e fazer quaisquer ajustes



que julgasse necessarios para acertar seu modelo de negocios. O
posicionamento dos quiosques de autoatendimento para o check-
in bem na entrada do hotel era o ideal ou deveriam ser
transferidos um pouco para a esquerda ou a direita? As telas dos
quiosques eram suficientemente intuitivas para garantir que os
check-ins fossem feitos entre um e trés minutos ou os hospedes se
confundiam com algo? Quando os hodspedes chegavam, um
embaixador multitarefa bastava para fornecer a acolhida calorosa
¢ o contato genuino exigidos pelo movimento de oceano azul ou
era necessario um nimero maior de embaixadores? E, no que se
refere aos quartos pré-fabricados, a fiacdo se “‘encaixava” como a
engenharia de valor nos prototipos da fabrica mostraram ou
ajustes precisariam ser feitos? As especificacdes do isolamento
acustico de fato alcancavam o nivel desejado de siléncio? E assim
por diante.

Desse modo, a citizenM pode corrigir quaisquer falhas com
celeridade — desde o modo como o valor era fornecido aos
hospedes até as suas operacdoes de bastidores € o modelo de
negocios, ao mesmo tempo poupando o capital, porque as
mudancas precisaram ser feitas em apenas um hotel. Feitos os
ajustes, e ficando claro seu sucesso, a citizenM entao langcou um
segundo hotel no centro de Amsterda, aproveitando as li¢Oes
aprendidas e obtendo outra oportunidade de validar seu modelo
de negdcios. Com o tremendo sucesso do hotel citizenM de
Amsterda praticamente desde a inauguragdo, a geréncia da
citizenM teve confianga no salto em valor que seus hoteis
forneciam e uma prova do forte motor de lucros subjacente. Com



isso, a citizenM comecou a acelerar o ritmo ¢ abrir hotéis em
grandes cidades ao redor do mundo.

A Wawa emprega a mesma estratégia de langamento
inteligente quando cria uma oferta nova. Comeg¢a com um
conjunto limitado de lojas, acerta os defeitos, poe a oferta em
algumas outras lojas para confirmar sua forca e a eficacia de seu
modelo de negocios, e depois acelera e a implementa com rapidez
em todas as outras lojas. Essa estratégia de langamento tem
vantagens claras por diversos motivos. Em primeiro lugar,
reconhece que quase sempre havera pontos de refinamento e
correcoes necessarias em sua oferta de oceano azul e seu modelo
de negocios. Isso ajuda a manter as pessoas emocionalmente nos
trilhos diante dos problemas que surgem no langamento. A
mensagem ¢: “Sim, buscamos o ouro, mas nao devemos nos
desencorajar ou desanimar quando ocorrerem falhas iniciais. Pelo
contrario, devemos esperar por isso, manter a mente aberta, nos
recusar a desmotivar ou a jogar a culpa em alguém, enxergar isso
como uma oportunidade de aprendizado valiosa e atacar os
problemas o mais rapido possivel.” Essa abordagem tambeém
minimiza o risco financeiro, o risco a credibilidade no mercado e
o que consideramos o risco desmotivador entre seu pessoal.

Vimos também o que acontece quando organizag¢oes adotam a
abordagem oposta, langando seus movimentos longe e rapido e
depois descobrindo as falhas. S6 que entdo fica bem mais caro
corrigir os erros ¢ fazer ajustes, levando a frustragdo e a
acusagoes. E, como o langamento ¢ amplo e difundido, a
imprensa logo descobre o problema. Assim, quando algo sai
diferente do planejado, ela também ¢ rapida em publicar uma



avaliagdo negativa, desencorajando ainda mais o pessoal na
organiza¢dao. Infelizmente, depois disso, muitas organizagdes
entregam os pontos, consideram o projeto um fracasso e recuam,
deixando egos feridos, dinheiro desperdicado, pessoas
desmotivadas € uma organizacao temerosa de tentar qualquer
novidade outra vez, quando as falhas encontradas ndo foram
maiores nem piores do que aquelas que acompanham qualquer
oferta nova. Acontece que foram ampliadas pela escala do
lancamento.

Sugerimos que voce pense no lancamento e na implementagao
de seu movimento de oceano azul como se estivesse produzindo o
proximo grande sucesso da Broadway. Vocé passou pelo processo
de transi¢do para o oceano azul e criou um enredo atraente e
original que todos adoram. As pessoas dizem que ndo veem a
hora de assistir a pe¢a. E quem colaborou com a criacdo ndo vé a
hora de encena-la. Além disso, ao examinar o modelo de negocios
geral, vocé também providenciou tudo o que precisa acontecer
nos bastidores, do cenario as luzes, dos figurinos ao som. Mas
sera que isso significa que n3o € preciso ensaiar € acertar os
detalhes para que a pe¢a soe melodiosa € o enredo ganhe vida?
Claro que ¢ preciso. Para estrear uma peca de sucesso, vocé
precisa primeiro esperar falhas e depois fazer pequenas
modificagOes para acertar. Quando as pessoas dizem, apOs a pré-
estreia, que “a pecga ainda precisa de melhorias™, vocé€ deve ouvir
com atencdo, tomar notas, evitar jogar a culpa nos outros e se
esforcar para revelar a magia do roteiro. Vocé e seu pessoal
precisam entender que os ajustes sdo uma ag¢do natural para
alcancar a exceléncia.



Agora vocé estd preparado para fazer sua transi¢do para o
oceano azul. Dispde das ferramentas, do processo e da
mentalidade para fazer 1sso acontecer do inicio ao fim. O mundo
precisa de mais oceanos azuis. Convidamos voce€ a criar o seu.



Uma transi¢cao para o oceano
azul em acao

iante do atual cenario em que nag¢des ao redor do mundo
enfrentam or¢amentos apertados e exigéncias crescentes por parte
dos cidadaos, desejamos destacar que mudangas para o oceano
azul sdo tdo aplicaveis a governos quanto a corporagoes,
organizacoes sem fins lucrativos e startups. Neste epilogo,
recorreremos a experiéncia da Maldsia para ilustrar uma transi¢ao
para o oceano azul em acdo e discutir os problemas que a
iniciativa estd enfrentando, como o processo funciona e os amplos
resultados que tem produzido.

No inicio do novo milénio, a Malasia estava em uma
encruzilhada, presa na chamada armadilha da renda média.
Durante a década de 1970, Malasia, Cingapura, Coreia do Sul e
Taiwan estavam no mesmo nivel de desenvolvimento, porém essa
nao era mais a realidade. Nos anos que se seguiram, os trés outros



paises haviam se tornado nagdes de renda elevada, mas a Malasia
nao conseguiu dar o salto. O pais enfrentava desafios de
diferenciagdo ao competir com nagdes e regioes desenvolvidas,
como os Estados Unidos, a Europa ¢ o Japao, que ofereciam
produtos de qualidade superior, e, a0 mesmo tempo, desafios de
baixo custo impostos por paises emergentes, como China, India,
Vietna e Indoné¢sia.

Os lideres da Malasia queriam tirar o pais daquela armadilha
do oceano vermelho e consideraram que a estratégia do oceano
azul poderia fornecer a plataforma para alcangar um maior bem-
estar publico e uma renda nacional mais elevada. Para testar e
confirmar seu raciocinio, 0 primeiro-ministro € o vice-primeiro-
ministro nos convidaram para varias rodadas de discussdes com
diferentes grupos de interesse, variando de sessoes informais com
pequenos grupos a um retiro de trés dias com lideres nacionais
dos setores publico e privado € uma reunido de gabinete oficial
encabecada pelo primeiro-ministro. Depois de dois anos de
exploragao e sondagem, o governo decidiu aplicar a teoria e as
ferramentas da estratégia do oceano azul para criar mudangas na
economia e nos setores sociais da nacgao.

Para tanto, o governo criou uma organizagao de pesquisa sem
fins lucrativos chamada Instituto de Estratégia do Oceano Azul da
Malasia (IEOAM) em 2008. No ano seguinte, lancou a Reunido
de Cupula Nacional da Estratégia do Oceano Azul, um encontro
mensal permanente dos principais lideres do pais com seus
funcionarios publicos de primeiro escaldo, inclusive aqueles das
forcas de seguranca da nacdo, e lideres selecionados do setor
privado. Quando a agenda nao exige a atencado direta do primeiro-



ministro ou do vice-primeiro-ministro, o secretario-chefe do
governo lidera os encontros. Para garantir a aplicacao correta dos
principios e do processo de oceano azul, o [IEOAM vem apoiando
essa reunido de cupula desde o principio.

Em janeiro de 2013, a Reunido de Cupula Nacional da
Estratégia do Oceano Azul (que chamaremos de Cupula ENOA)
langou mais de 50 projetos de mudanca econdmica e social para o
oceano azul. Para esses projetos, a diferenciacio foi
conceitualizada em termos de fornecimento de um salto em valor,
ou alto impacto, para a economia e a sociedade, ao passo que
baixo custo foi definido do ponto de vista das economias geradas
pelas redugdes no custo da prestagao de servigos publicos. Como
o setor publico ¢ notoriamente lento, a velocidade de execucgdo foi
acrescentada como um terceiro indicador de uma mudanca bem-
sucedida, de modo que os principios basicos de cada projeto
ENOA fossem de alto impacto, baixo custo e rapida execucao.

Depois dos bons resultados daqueles projetos e da rapida
expansao de sua escala e seu escopo, o governo criou a Unidade
de Estratégia Nacional sob a tutela do Ministério das Finangas
para apoiar ainda mais, acelerar ¢ monitorar os projetos em
estreita cooperagdo com o IEOAM. Em 2017, o numero de
projetos de oceano azul lancados em nivel nacional ultrapassou a
marca dos 100.

Como projetos nacionais de oceano azul sdao
formulados e executados



Programas de transformacao nacional muitas vezes fracassam
porque as organizacdes governamentais nao conseguem superar
feudos profundamente arraigados. Com o0s ministérios, o0s
departamentos e as agéncias do governo trabalhando de forma
isolada, ¢ raro o compartilhamento de recursos e informacdes,
além de ser comum a existéncia de disputas de areas de influéncia
entre feudos. A Cupula ENOA reconheceu que oceanos azuis soO
poderiam ser criados se aqueles feudos fossem destruidos e os
limites que separavam as autoridades governamentais federais,
estaduais e municipais, dissolvidos. Ao encorajar pessoas
naqueles diferentes feudos e niveis a trabalharem em conjunto e
compartilharem conhecimentos e recursos, com base nas
ferramentas € no processo criadores de uma transi¢do para o
oceano azul, a Cupula ENOA visa expandir os horizontes dos
lideres nacionais sobre como criar e capturar novas oportunidades
econdmicas € sociais para a populagao.

Com esse objetivo, a Cupula ENOA criou duas plataformas
para apoiar a transformacgao: a Pré-Cupula e as Equipes Externas.
O processo comega com a Cupula ENOA, que define as
prioridades estratégicas para atacar problemas nacionais que
precisam ser resolvidos e especifica em qual sequéncia serao
abordados. Os assuntos que os membros discutem abrangem
questdoes de seguranga, como a criminalidade crescente € o
terrorismo global; questdes econdomicas, como o desenvolvimento
urbano e rural e a necessidade de mais 1novacio ¢
empreendedorismo, infraestrutura mais robusta € empregos para
0s jovens; € problemas sociais € de bem-estar publico, como o
empoderamento  feminino, a ineficiéncia dos  servigos



governamentais, a assisténcia de saude, a oferta de moradias
populares e a degradagdo ambiental, que inclui a caga ilegal de
animais. Cada reunido dura trés horas e termina com o anuncio de
novas Iniciativas a serem realizadas, além daquelas ja em
andamento. As duas plataformas de apoio entdo desenvolvem
esses projetos cada vez mais detalhadamente.

Com a macro-orientagdo da Cuapula ENOA, a Pré-Cupula,
presidida pelo secretario-chefe do governo, define o escopo, os
membros da equipe e a dire¢ao estratégica para os projetos novos
antes de entrega-los as Equipes Externas, que recebem todas as
informagdes. A Pré-Cupula ¢ composta de lideres escolhidos de
ministeérios, departamentos e agéncias do governo que também
preparam as agendas da Cupula ENOA e monitoram o progresso
dos projetos em andamento para assegurar sua execugiao €
resolver quaisquer conflitos interministeriais ou interagéncias que
ocorram durante a implementacao.

As plataformas das Equipes Externas constituem-se de
equipes em nivel operacional incumbidas de executar os projetos
de oceano azul. Os lideres dessas equipes também sdo membros
da Pré-Cupula, de modo a garantir que suas agdes se mantenham
alinhadas. As equipes desenvolvem roteiros de execucado
detalhados, que especificam tarefas praticas com cronogramas
claros que cada membro pode facilmente cumprir com
responsabilidade. Nas reunides, os membros compartilham suas
descobertas em primeira mao sobre as realidades em campo e em
seguida sao autorizados a ajustar o roteiro de execucao de acordo
com elas, caso seja necessario.



O secretario-chefe do governo e sua equipe desempenham um
papel fundamental em todas as trés plataformas da ENOA,
coordenando e orquestrando seus esfor¢os rumo as metas do pais.
Desde o principio, esse trabalho de transformag¢do nacional tem se
beneficiado da lideranca de secretarios-chefes competentes,
determinados e dedicados, cujas contribui¢des para a nacao
mudar de oceanos vermelhos para azuis sao significativas.

Figura E-1

Tela de estratégia do Programa de Reabilitacio Comunitaria da Malasia

“Dar uma segunda chance por meio da reabilita¢do, ndo do encarceramento”
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Para que todos pudessem seguir as discussoes de estratégia e
desenvolver uma compreensao compartilhada do caminho a



frente e do que precisaria ser feito, uma linguagem em comum
nas trés plataformas da ENOA era essencial. Ferramentas visuais
como a tela de estratégia, o modelo das quatro agdes ¢ a tabela
eliminar-reduzir-elevar-criar (EREC) serviram bem a esse
proposito. Por exemplo, olhando uma tela de estratégia com sua
mensagem consistente € as quatro agoes desenhadas em uma so
pagina, como mostra a Figura E-1, as pessoas em todos os niveis
do governo e em todos os ministérios € agéncias envolvidos eram
capazes de dizer com facilidade se um lance proposto era de fato
uma mudanga passivel de abrir uma nova fronteira valor-custo. A
Figura E-1 mostra a tela de estratégia do Programa de
Reabilitacdo Comunitaria (PRC) discutido no Capitulo 1, com sua
mensagem e as quatro agdes, conforme apresentado na Cupula
ENOA. S6 para relembrar, o PRC foi projetado para reabilitar
criminosos de baixa periculosidade, que constituem a maior
propor¢ao dos prisioneiros do pais. Desde a mudanga, a taxa de
reincidéncia despencou, as familias estdo felizes e a sociedade
vive mais segura. Quanto ao custo, a constru¢cao de um centro do
PRC ¢ 85% mais barata do que a de uma prisdo convencional e o
custo da administracdo ¢ 58% menor. Com base em numeros
atuais, projeta-se que o programa proporcione mais de 1 bilhdo de
dolares em custos reduzidos e melhorias sociais em sua primeira
década. Talvez seu maior beneficio, porém, seja a forma como o
programa permite que ex-presididrios tenham a vida
transformada, dando-lhes esperanca, dignidade e as habilidades
para se tornarem membros produtivos da sociedade.

Na formulagdo e na execucdo dos projetos, todas as
plataformas da ENOA seguem trés regras dominantes. Primeira:



para ser examinada, qualquer ideia ou proposta precisa envolver
dois ou mais ministérios e ser projetada para cumprir os trés
criterios do oceano azul de alto impacto, baixo custo e rapida
execucao. Segunda: os principios do processo justo —
envolvimento, explicagdo e expectativas claras — precisam ser
observados em todas as discussdoes e tomadas de decisdo.
Terceira: as ferramentas de criacido de mercado, como a tela de
estratégia, o modelo das quatro acoes e a tabela EREC, sao
usadas e avaliadas, quando aplicavel, em todos os relatorios e
discussoes. O Instituto de Estratégia do Oceano Azul da Malasia
(IEOAM) e a Unidade de Estratégia Nacional desempenham
importantes papéis de apoio em todo esse processo. A Cupula
ENOA assume a lideranga em promover a adocdo da abordagem
humanistica, para obter a cooperacao voluntaria das pessoas, €
das ferramentas de oceano azul, para desenvolver sua
competéncia criativa.

Como a jornada comecgou

A jornada do oceano azul da Malasia comecou humildemente
em 2009 com uma unica iniciativa. A criminalidade nas ruas
aumentava: os furtos eram cada vez mais comuns, com ladroes
em motocicletas que investiam contra pedestres, na maioria
mulheres, e em seguida saiam em disparada. As pessoas queriam
uma maior presenca policial nas ruas, mas, ainda que a policia se
esforgasse ao maximo para atender a demanda, faltavam policiais
treinados para guarnecer mais patrulhas. A policia propds



construir novos centros de treinamento para aumentar o nimero
de recrutas que pudessem ser mobilizados. No entanto, com a
economia mundial lutando para se recuperar da crise financeira
global de 2008 e o déficit orcamentario crescente do governo
malaio, aquela opgdo estava fora de cogitagao. A policia estava a
mercé de um oceano vermelho de criminalidade crescente. Os
cidaddos estavam frustrados. E a concorréncia — o elemento
criminoso — estava vencendo. O governo reconheceu que praticas
convencionais nao mudariam a situagdo. Uma transi¢ao para o
oceano azul era imperativa.

Quando a Cupula ENOA discutiu a questao, ficou claro que a
Policia Real Malaia ndo conseguiria resolver o problema sozinha.
O Ministério do Interior ¢ o Departamento de Administragao
Publica precisavam participar. A Capula ENOA delegou poderes
a uma equipe interministerial e pediu que apresentassem seus
planos de agdo estratégicos na reunido seguinte. Para tanto, a
equipe realizou uma rodada inicial de encontros Pré-Cupula e de
Equipes Externas para aprofundar sua compreensdao sobre as
realidades na linha de frente e criar solu¢des alternativas vidveis
de oceano azul.

A equipe constatou que muitos policiais treinados, em toda a
nacao, vinham realizando tarefas administrativas, como escrever
relatorios, gerir estoques e preencher documentos. Os policiais
sempre foram os responsaveis por aquelas tarefas, de modo que
ninguém nunca questionara essa pratica. A equipe entdo se
perguntou: essas atividades ndo poderiam ser igualmente bem
realizadas por pessoas de fora da corporagdao, liberando os
policiais treinados para integrar as patrulhas pelas quais os



cidaddos clamavam? Ao mesmo tempo, por contar com membros
do Ministeério do Interior e do Departamento de Administracao
Publica, a equipe da ENOA descobriu que o servigo publico
dispunha de um excesso de pessoal administrativo na folha de
pagamento com cargas de trabalho Ileves. Existia uma
oportunidade de oceano azul de transferir de imediato os
administradores competentes e subutilizados nos “pontos frios”
de departamentos do servigo publico para os “pontos quentes”
dos postos policiais. A equipe raciocinou que tal movimento
permitiria a0 governo fazer uma mudanga inicial para o oceano
azul, obtendo alto impacto com baixo custo e rapida execugao.

Aquela altura, a equipe estava pronta para mapear estratégias
especificas a fim de executar a mudanga. No entanto, ainda que o
processo justo praticado nas reunides da plataforma tivesse
alinhado todos os lideres dos corpos governamentais envolvidos,
transferir pessoas entre ministérios € departamentos ndo era
simples. Aquilo iria instigar disputas profundas por areas de
influéncia, envolver questdes relacionadas a transferéncias e
incentivos, € exigir mudangas generalizadas na mentalidade e no
comportamento das pessoas. Além disso, a Secretaria do
Procurador-Geral precisaria verificar se a transferéncia de pessoal
atravessando a fronteira legal entre a policia € o servico publico
violaria quaisquer regulamentos existentes. E, se violasse, a
Secretaria precisaria descobrir como resolver o problema dentro
dos limites da legislagao nacional.

Informada de todas essas descobertas e desafios a execucao, a
Cuapula ENOA acrescentou a Secretaria do Procurador-Geral a
equipe, aprovou a abordagem proposta ¢ pediu a equipe recém-



expandida que mapeasse e apresentasse um plano de acdo com
marcos concretos. Aquela altura, as plataformas Pré-Ctpula e de
Equipes Externas da ENOA precisaram continuar sendo
mobilizadas para concluir a tarefa. A equipe expandida também
deveria apresentar resultados em seis meses. Um cronograma
desafiador como aquele seria usado em todos os projetos
subsequentes da ENOA, salvo consenso em contrario, como
forma de criar uma sensacdo de urgéncia e inspirar abordagens
inovadoras para acelerar a execugdo. Expectativas claras ¢ uma
explicacdo minuciosa foram fornecidas desde o inicio a todos os
membros da ENOA.

A equipe relatava seu progresso a Cupula ENOA
mensalmente para obter feedback. Em um periodo de seis meses,
mais de 7.400 policiais treinados que estavam realizando trabalho
burocratico foram liberados para as patrulhas de rua, ao passo que
4 mil funcionarios publicos foram alocados nas delegacias de
policia para assumir as funcdes administrativas. Ganhos de
eficiéncia identificados no decorrer do processo de mudanca
permitiram a diminuicdo do pessoal e custos ainda menores.
Comparado com a abordagem convencional de oceano vermelho,
na qual novos candidatos a policiais seriam recrutados, treinados
e enviados em patrulhas, aquele movimento interagéncias e
interdepartamental poupou ao governo centenas de milhdes de
ddlares, com um impacto rapido na seguranca das ruas. De 2009
ao final de 2010, os registros de ocorréncias de crimes nas ruas
cairam 35% e continuam em queda desde entao.

Ainda mais recompensadoras foram as mudangas na atitude e
no comportamento das pessoas. Conversas novas, como a



reproduzida a seguir, comec¢aram a OCOrrer:

— Virei policial no dia em que completei 22 anos — disse um
policial, dirigindo-se ao funcionario publico que assumiu seu
trabalho administrativo. — Passei 15 anos nas ruas até enfim
conseguir um oOtimo cargo, sentado em um confortavel escritdrio
com ar-condicionado. Mas quando vocé chegou tive que voltar as
patrulhas sob o sol quente e ndo gostei.

O funcionario publico olhou para o policial e respondeu:

— Ah, por isso vocé foi tdo frio e confrontador quando
comecel. Mas vocé esta diferente agora. Estd mais disposto a
ajudar. Por qué?

O policial sorriu e respondeu:

— Vi vocé se esmerar nas tarefas administrativas, o que nao
surpreende, ja que essa € sua praia. E me senti bem com seu
trabalho. S6 que o mais importante foi que, quando voltei ao
carro de policia, percebi que sentia falta das patrulhas e da
diversao de me reconectar com as pessoas que protejo € sirvo, €
de monitorar as idas e vindas nos bairros. A ENOA nos juntou e
permitiu que trabalhdssemos naquilo de que gostamos € em que
somos bons.

Esse didlogo ndo ¢ Unico. Embora ainda exista margem para
melhorias e derrubar feudos sempre va exigir tempo e paciéncia,
nado ¢ dificil encontrar didlogos positivos como esse pelo pais, a
medida que policiais ¢ funciondrios publicos trabalham em
conjunto pelo bem da nacao.

Da mesma forma, alguns generais fizeram objecoes iniciais ao
envolvimento das forcas armadas no Programa de Reabilitacao
Comunitaria. Temeram que isso os desviasse de sua missdo de



proteger o pais de ameagas externas. Depois de varias rodadas de
discussdo, porém, todos concordaram em dar uma chance ao
PRC. Como vimos, foi um grande sucesso. Em uma Cupula
recente, o comandante das for¢as armadas, general da mais alta
patente, refletiu sobre sua jornada:

— Avangamos muito € agora apoiamos com entusiasmo a
mudancga representada pela ENOA. Nosso dever ¢ servir o pais e
descobrimos novas maneiras de fazer isso, conservando nosso
foco central de zelar pela seguranga da Malasia.

Agora, sob a ENOA, foram criados seis centros do PRC e
cerca de 10 mil presidiarios foram reabilitados.

Antes da ENOA, as for¢as armadas e a policia quase nunca
cruzavam as fronteiras que separavam suas instituicoes. Isso
mudou. Hoje existem varios sinais de que a protegdo as pessoas €
o desenvolvimento da nagdo passaram a ser vistos como missoes
comuns. Por exemplo: patrulhas conjuntas comecaram a ser
realizadas em locais com criminalidade elevada, ¢ as forcas
armadas passaram a compartilhar suas instalacdes de treinamento
extras com a policia. Isso ndo apenas permitiu levar policiais
treinados as ruas com maior rapidez, como também resultou em
economias significativas ao eliminar a necessidade de construir
novas instalacoes de treinamento para policiais.

— A policia e as forcas armadas marcham em um ritmo
diferente e suas saudacoes sdo distintas — observou o inspetor-
geral da policia em uma das Cupulas. — No entanto — afirmou ele,
ao lado do comandante das forcas armadas —, para indicar a
mudanga em nosso trabalho conjunto em prol da nagdo, que tal
organizarmos uma cerimonia de formatura conjunta, de modo que



o os militares € o primeiro grupo de policiais treinados em
instalacoes das for¢as armadas sejam graduados lado a lado? Uma
cerimonia assim seria a primeira em nossa historia.

Mais de 20 mil pessoas assistiram aquele evento historico, e o
espirito da mudanca era elevado e palpavel.

A evolugdo de uma jornada

Desde 2009, o governo malaio iniciou mais de 100
movimentos de oceano azul, envolvendo mais de 90 ministérios e
agéncias, nas areas de finangas, educacao, desenvolvimento rural
¢ regional, agricultura, bem-estar urbano, defesa, habitacdo e
governos locais, e empoderamento feminino, familiar e
comunitario. As questdes abordadas variaram de seguranga e
desenvolvimento econdmico € social a meio ambiente € bem-estar
publico. Até agora, os projetos da ENOA que geraram maior
demanda entre os cidaddos foram aqueles voltados para o bem-
estar urbano e rural, empreendedorismo e voluntariado jovem.
Vejamos brevemente um exemplo de cada uma dessas iniciativas.

Em junho de 2012, a ENOA criou o primeiro Centro de
Transformacao Urbana (CTU) na cidade de Melaka, uma das
capitais estaduais do pais. Desde entdo, mais de 20 outros centros,
de tamanhos diversos, foram abertos nas principais cidades por
todo o pais. Os CTUs sdo agéncias completas que disponibilizam
todos os servigos governamentais no mesmo local. Funcionando
todos os sete dias da semana, das oito € meia da manha as dez da
noite, oferecem de tudo: renovacao de passaportes, licencas,



permissdes legais e formularios de registro para programas de
qualificagdo profissional, clinicas de satde, programas de
assisténcia social e emissdo de varios tipos de certificados
oficiais. Os CTUs sdo incrivelmente populares: em um pais com
populacdo um pouco superior a 30 milhdes de habitantes, esses
centros receberam quase 50 milhdes de visitas para a utilizagao de
servicos governamentais apenas nos primeiros anos. Além disso,
as pessoas também podem comprar mantimentos, utilizar
instalacOes recreativas — como academias de ginastica — e realizar
transacoes bancarias nos Centros. Como os CTUs se localizam
em prédios do governo antes ociosos ou subutilizados, depois que
a Cupula aprovou a ideia a execucdo foi rapida. O prédio do
primeiro Centro em Melaka ficou pronto em apenas seis semanas,
e quinze dias depois os guichés ja estavam abertos para o publico.
Como os ministérios € as agéncias ndo precisam mais ter
escritorios proprios nas cidades, os CTUs poupardo ao governo
bilhdes de ddlares nos proximos anos, enquanto os ganhos em
eficiéncia e conveniéncia para o publico — que nao precisa mais
percorrer varias reparticoes — sdo significativos. Um modelo
semelhante esta em funcionamento nas dreas rurais, nas quais a
Capula ENOA criou mais de 200 Centros de Transformagao
Rural, pequenos e grandes, para fornecer novas oportunidades
economicas, sociais € educacionais que resultem em maior renda
para os cidadaos rurais.

O Centro Malaio de Inovacio Global e Criatividade
(acronimo em inglés: MaGIC) também ¢ um resultado da Cupula
ENOA. Ele reine homens de negdcios, investidores, especialistas
em diferentes dreas de atuacdo, universidades e funcionarios



publicos para fornecer suporte completo a empreendedores
domésticos ¢ internacionais. Desde seu lancamento, em abril de
2014, pelo entdo presidente americano Barack Obama e o
primeiro-ministro malaio Najib Razak, mais de 15 mil startups
foram criadas com o apoio do MaGIC. O Centro ndo apenas
coordena o ecossistema empresarial do pais, como também
desenvolve sua competéncia criativa, ensinando as ferramentas e
os métodos de oceano azul a pessoas de todos os segmentos da
sociedade. O programa Acelerador MaGIC, que estd
desenvolvendo uma comunidade de startups voltadas para a
Associacao de Nagdes do Sudeste Asiatico (ASEAN), tornou-se o
maior da regiao.

A decisdo da Cupula de criar a 1Malaysia for Youth (iM4U)
exerceu um efeito igualmente transformador sobre o voluntariado
jovem. Lang¢ado em 2012, esse projeto visou abrir uma nova
fronteira de voluntariado, desenvolvendo a confianga dos jovens e
liberando sua energia e seu talento em prol da nacao. Com cerca
de 3 milhdes de membros, a iM4U tornou-se a maior organizacao
de voluntariado jovem do Sudeste Asiatico e uma das maiores do
mundo: seus voluntarios realizaram mais de 4.500 projetos
nacionais € internacionais para auxiliar no socorro a vitimas em
desastres naturais, fornecer professores suplementares para
escolas, prestar trabalhos de caridade a favor dos necessitados e
idosos, realizar trabalhos comunitarios locais e regionais, € muito
mais. Esse nivel novo e inédito de voluntariado jovem
impressionou os cidaddos do pais € o publico da regido. A
juventude pode vivenciar o impacto positivo que pode exercer
sobre o bem-estar dos outros, aumentando a confianca e o orgulho



em suas realizagdes ¢ habilidades — tudo a um baixo custo para o
governo.

Esses projetos sao revolucionarios nao apenas no modo como
as pessoas interagem para criar novas fronteiras valor-custo, mas
também na maneira como concebem e desempenham seus papéeis
e suas responsabilidades. Durante uma das reunides da Cupula, o
secretario-geral de Finangas observou, com um grande sorriso no
rosto:

— Sou um sujeito das financas. Tendo sido designado para
liderar e executar projetos como o CTU e o MaGIC, aprendi
muito sobre como pensar e agir dentro dos parametros de oceano
azul. Meus colegas da equipe da ENOA ¢ eu percebemos que
precisamos dar um carater de oceano azul a esses projetos e
mudar nossa mentalidade. Para mim, isso significa ser mais do
que um sujeito das finangas voltado para os numeros. Para
executar nosso or¢amento nacional com alto impacto, a um baixo
custo e com rapida execucdo, preciso ser um estrategista do
oceano azul.

Desde 2009, quando o primeiro-ministro deu o pontap¢ inicial
na Jornada de Transformacdo Nacional, na qual a ENOA
desempenhou um papel central, a renda bruta nacional cresceu
cerca de 50%, e mais de 2 milhdes de empregos foram criados. A
comunidade global, em particular os governos de nacoes
emergentes € em desenvolvimento, percebeu e pediu ao governo
malaio que compartilhasse suas experi€éncias. A Malasia e sua
lideranga responderam positivamente, ¢ o resultado foi uma
conferéncia internacional sobre a ENOA, realizada entre 16 ¢ 18
de agosto de 2016.



A conferéncia de trés dias ocorreu em Putrajaya, centro
administrativo federal do pais, em um bairro de Kuala Lumpur, ¢
atraiu 5.500 representantes de 45 paises. Entre os participantes
estavam chefes de Estado, ministros, lideres do servigo publico e
representantes das Nacdes Unidas, Organizagao da Cooperagao
Islamica, Associacao das Nacoes do Sudeste Asiatico € membros
de paises da Commonwealth Association of Public
Administration and Management.

O secretario-chefe do governo abriu a conferéncia fornecendo
uma visdo geral dos projetos da ENOA. O primeiro-ministro fez
um discurso de abertura inspirador, explicando: “Se tivéssemos
continuado com as politicas antigas, veriamos o governo € o pais
nadando em um oceano vermelho. Sabiamos que precisavamos,
em vez disso, fazer uma mudan¢a de paradigma e criar um
modelo econdmico novo, impelido pelo conhecimento, pela
criatividade e pelas inovagdes — um ‘oceano azul’ de novas
oportunidades.” No painel de chefes de Estado subsequente, o
primeiro-ministro da Tailandia corroborou essa ideia, observando
que “especialmente em €épocas de incerteza econOmica, os paises
tendem a retornar a estratégia de oceano vermelho baseada na
competi¢cdo”, e recomendou aos delegados que se concentrassem,
em vez disso, no “esfor¢o de inovar para criar oceanos azuis’.

Depois dos eventos de abertura, a conferéncia dividiu-se em
sessOes nas quais os participantes discutiram ndo apenas como 0s
projetos haviam transformado a formulacdo e a execugdo de
politicas nacionais, mas também como tais mudangas afetaram a
mentalidade e o comportamento das pessoas envolvidas, suas
formas de trabalhar juntas e o cendrio econdmico e social da



na¢ao. O ministro da Defesa malaio, que, quando era ministro do
Interior, encabecgara o primeiro projeto da ENOA, compartilhou
sua visao de que a “ENOA esta sempre nos lembrando de que as
coisas precisam ser abaladas de tempos em tempos, € que
devemos sempre manter a mente aberta e cooperar uns com 0s
outros”. Dado que o inicio de qualquer projeto de mudanca € o
periodo mais desafiador, suas observacdes, bem como suas
contribuicdes, foram especialmente ressonantes.

A conferéncia também apresentou exposi¢oes da ENOA, nas
quais os participantes puderam visitar estandes que exibiam
varios projetos e discutir o que haviam ouvido. Durante o Gltimo
dia, também tiveram a oportunidade de visitar um dos locais, para
sentirem em primeira mao como o projeto funcionava e afetava a
vida das pessoas. O Centro de PRC em Gemas foi uma das
op¢Oes: os visitantes puderam ver as novas habilidades,
produtoras de renda, que os reclusos estavam aprendendo e ouvi-
los descreverem seu trabalho e suas realizagdes com orgulho
genuino.

“A transformag¢do requer que as pessoas trabalhem em
conjunto de maneiras novas, pensem de um jeito diferente e
assumam novos pape¢is e responsabilidades. Nao ¢ facil, mas ¢
recompensador. Ao longo de nossa jornada na ENOA, criamos
novos meios de servir melhor as pessoas e fornecer o que de fato
importa para elas. A ENOA vem transformando a nag¢do inteira.
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Oceanos azuis a vista!”, disse o vice-primeiro-ministro da
Malasia em seu discurso de encerramento.
Atualmente, nas reunioes da Cupula, com frequéncia pode-se

ouvir os participantes falando em adotar oceanos azuis nos



projetos e “‘estratégias nacionais de oceanos azuis” Nos Seus
trabalhos. Apresentando sua visdo a nagdo em uma Cupula, o
primeiro-ministro enfatizou a importancia desse trabalho,
dizendo: “Aspiramos a nos tornar uma das 20 maiores nag¢oes do
mundo em 2050. Para isso, precisamos persistir em nossa jornada
de oceano azul.” Com energia renovada, o secretario-chefe do
governo esta coordenando todas as atividades da ENOA com
vigor, motivando os participantes, monitorando € comunicando os
resultados. Em discurso recente para o servigo publico, ele
refletiu: “Sem davida, a mudanca ndo ¢ facil. Mas milagres
podem acontecer, dada uma mentalidade positiva, como temos
visto atraves da ENOA. Ela ¢ um pilar central da jornada de

bJ

transformacao de nossa nacdo.” Assim, com a conflanca

renovada, a transi¢cdo para o oceano azul continua.



Capitulo 1. Ir além do melhor

1.

Veja o video OJNI 2009 — Kickoff Year, em www.youtube.com/watch?
v=5DCaqw0dasU (acessado em 30 de marco de 2017).

2. Depois de seis anos extraordinarios, em 2014 o ISIS invadiu o Iraque. A ascensao do

ISIS com sua penetragao no Iraque pos em risco o pais e forgou a orquestra a
interromper temporariamente suas atividades. No entanto, sua mensagem de
esperanca, como documentada aqui, pode ser ouvida ainda hoje, ja que até alguns
dos maiores musicos ao redor do mundo continuam celebrando o oceano azul que
ela criou.

3. A mensagem de Oprah Winfrey sobre a ActiFry no Twitter foi postada as 13h46 de

15 de fevereiro de 2013. A mensagem completa diz: “Essa maquina T-Fal ActiFry
mudou minha vida. E eles n3o estio me pagando para dizer isso.”
https://twitter.com/oprah/status/302534477878554624?1ang=en (acessado em 16 de
maio de 2017). T-Fal refere-se a marca do Groupe SEB sob a qual a ActiFry ¢
vendida nos Estados Unidos. Dependendo do pais, o Groupe SEB comercializa a
ActiFry sob diferentes marcas, que incluem T-Fal, Tefal e SEB. Por isso neste livro
nos referimos a ela simplesmente como ActiFry do Groupe SEB.

Isso se chama determinismo ambiental, ou visdo estruturalista. Sua raiz tedrica
procede da economia da organizagdo industrial, cujo argumento central pode ser
sintetizado pelo paradigma estrutura-comportamento-desempenho. Segundo o
paradigma, a estrutura do setor determina o comportamento ou a estratégia, que por
sua vez impacta o desempenho. Veja, por exemplo, Bain (1959) e Scherer (1970).


http://www.youtube.com/watch?v=5DCaqw0dasU
https://twitter.com/oprah/status/302534477878554624?lang=en

5. Essa visao da estratégia estd bem enunciada na obra seminal de Michael Porter,
Estratégia competitiva.

6. Que as organizagdes conseguem conscientemente moldar os limites do setor e criar
novos espacos de mercado rompendo com o dilema valor-custo sdo argumentos
centrais de nossa pesquisa de estratégias de criagdo de mercado. Entre nossas outras
publicacgdes, veja, por exemplo, Kim e Mauborgne (1997a, 1999a, 2005, 2009,
2015a).

7. Em seu famoso artigo “What Is Strategy?”, Porter (1996) formulou e usou o

conceito de fronteira de produtividade para distinguir entre eficacia operacional e
estratégia.

8. Veja Porter, Estratégia competitiva.

9. A linha tracejada acabard formando uma nova fronteira de produtividade quando sua
imitagdo e sua competi¢cdo estiverem no auge.

10. Veja, por exemplo, Kim e Mauborgne (1993, 1995, 1996, 1997a, 1998, 1999a,
2002b, 2004, 2005, 2009, 2015a), entre outros.

11. Depois do lancamento da ActiFry do Groupe SEB e seu grande sucesso, Christian
Grob, que encabegou a iniciativa, infelizmente veio a falecer.

12. Veja Global Footprint Network, “World Footprint: Do We Fit on the Planet?”
(acessado em 3 de abril de 2017).

Capitulo 2. Os fundamentos da estratégia de criagdo de mercado

1. Veja Schumpeter (1942) para sua discussdo original sobre a destruicao criativa.

2. Ibid.

3. Embora a origem intelectual do conceito de disrupgao seja obscura, Richard Foster
discutiu o que chamou de “descontinuidades tecnoldgicas” em seu livro /novagado: A
vantagem do atacante e previu que o fendOmeno iria apenas acelerar com as ondas
futuras de inovagdo. Em seu livro, embora o termo disrup¢ao propriamente nao
tenha sido usado, o fenomeno das “descontinuidades tecnologicas” que ele
descreveu tratava da disrupcdo, na qual novos concorrentes abruptamente
ultrapassavam seus bem geridos lideres no mercado com tecnologias novas e
descontinuas. As descobertas de sua pesquisa ecoam o insight de Schumpeter sobre
destruicao criativa.

4. Clayton M. Christensen (1997) desencadeou a popularidade recente do termo
disrup¢do com sua influente obra sobre tecnologia disruptiva e inovagdo. Veja em



seu livro O dilema da inovag¢do: quando as novas tecnologias levam empresas ao
fracasso.

5. Ibid.

6. No contexto da criacdo de mercados novos, o termo criagdo disruptiva capta bem a
ideia de substituicdo, quer comece de forma abrupta e destrutiva, com uma
tecnologia superior, ou lenta e gradual, com uma tecnologia inferior. Portanto,
usamos o termo criacdo disruptiva para nos referirmos a ambas as formas de
substitui¢ao, de modo que o processo de criacao de novos mercados por substituigao
seja explicado de maneira plena, ndo apenas parcial.

7. Nosso livro A4 estratégia do oceano azul mostrou que oceanos azuis de novo espago
de mercado foram criados tanto dentro quanto além dos limites dos setores
existentes. Descobrimos que, comparados aos oceanos azuis de novo espago de
mercado criados dentro dos limites dos setores existentes, aqueles criados além dos
limites costumavam gerar uma demanda e um crescimento inteiramente novos sem
abalar os concorrentes e os mercados ja existentes.

8. Na mesma linha, Bhid¢é (2004, 2008) e Hubbard (2007) observaram que o conceito
de Schumpeter de destruigao criativa no crescimento econdémico deixou de fora uma
forma critica de inovagao e defenderam a importancia do que denominaram “criagao
nao disruptiva”. FEles defenderam que a criacio ndo disruptiva e o
empreendedorismo sdo importantes para o crescimento econdmico. Embora seu
conceito de criacdo ndo disruptiva contrastasse de forma direta com o de destrui¢ao
criativa sem que houvesse qualquer consideracdo explicita sobre inovacao
disruptiva e sua énfase fosse na relevancia do papel de empreendedores no processo
de inovagdo e crescimento, a concep¢ao da criagdo nao disruptiva como uma
modalidade-chave de inovagao ¢ inspiradora e compativel com as descobertas de
nossas pesquisas sobre estratégia de criacao de mercado.

9. Ao contrario do pensamento da escola de empreendedorismo sobre inovagdo e
crescimento, o ato da criacdo ndo disruptiva como definido aqui ndo depende de
empreendedores, uma vez que pode ser realizado por qualquer pessoa — seja qual for
seu talento empresarial — com um processo sistematico. Fora essa diferenga, Bhide
(2008) oferece insights perspicazes sobre a importancia da criagdo ndo disruptiva ao
explicar o crescimento e a inovagao na economia dos Estados Unidos.

10. C. K. Prahalad (2006) formulou a ideia da “base da piramide”. Ali vocé pode
descobrir mais sobre por que a “base da pirdmide” oferece as organizagdes



11.

12.
13.
14.
15.

16.

oportunidades novas e sem precedentes, bem como problemas igualmente inéditos
para solucionar.

Para saber mais sobre como a inovacao tecnoldgica difere da inovagdo de valor, que
¢ fundamental para a capacidade de uma organizacdo de abrir novos mercados
comercialmente atraentes, bem como por que a inovag¢do de valor ¢ um conceito
diferente da criagdo de valor, veja Kim e Mauborgne (1999b, 2005, 2015a).

Veja, por exemplo, Tellis e Golder (2002).

Veja Kim e Mauborgne (1999b, 2005, 2015a, 2015b).

Veja Heilemann (2001).

Para fazer download de nosso questiondrio “Are you true blue or bloody red?”,
acesse www.blueoceanshift.com/truebluequiz (em inglés).

Veja, por exemplo, Ries (2011).

Capitulo 3. A mente de um estrategista do oceano azul

1.

A teoria da economia da organizacdo industrial propde um paradigma estrutura-
comportamento-desempenho, que sugere um fluxo causal da estrutura do mercado
para o comportamento (estratégia) e o desempenho. Veja, por exemplo, Bain (1959)
e Scherer (1970). A partir dessa visao estruturalista da estratégia, os executivos em
gertal comegam fazendo analises do setor e da concorréncia e, depois, partem para
conquistar uma posi¢ao estratégica propria no espago existente no setor, por meio da
qual a organizacdo possa superar os rivais desenvolvendo uma vantagem
competitiva. A logica subjacente aqui € que as opgdes estratégicas de uma empresa
sdo limitadas pelo ambiente do mercado. Em outras palavras, a estrutura molda a
estratégia. O trabalho que gerou as bases a respeito ¢ de Porter (1980).

2. Que os limites dos setores nao sdo fixos e que empresas individuais podem criar e

3.

recriar setores com base em seus esfor¢os conscientes ha tempos ¢ o nosso
argumento central. Veja, por exemplo, Kim e Mauborgne (1997a, 1999a, 2005,
2009, 2015a).

Steve Jobs na NeXT Computer, Redwood City, Califérnia, 1995,
https://www.youtube.com/watch?v=kYfNvmFOBqw (acessado em 3 de abril de
2017).

4. Nosso artigo de 1997 na Harvard Business Review “Value Innovation: The Strategic

Logic of High Growth” apresentou pela primeira vez o conceito de armadilha da
competicdo. Nossa longa série de pesquisas tem desde entdo sustentado
sistematicamente que o foco em derrotar a concorréncia e desenvolver vantagens


http://www.blueoceanshift.com/truebluequiz
https://www.youtube.com/watch?v=kYfNvmF0Bqw

competitivas costuma levar a abordagens imitativas, ndo inovadoras, do mercado.
Para uma rapida sintese desse argumento, veja Kim e Mauborgne (1997b, 2003b).

5. Veja, por exemplo, Kim e Mauborgne (1997a, 1997b, 2005, 2015a).

6. A importancia central dos ndo clientes como um meio nao apenas de obter um bom
conhecimento sobre como criar e recriar mercados, mas também sobre como gerar
crescimento novo, tem sido uma descoberta constante em nossas pesquisas. Veja,
por exemplo, Kim e Mauborgne (1997a, 2005, 2015a, 2015b).

7. Veja Kim e Mauborgne (2015b).

8. Veja Kim e Mauborgne (1997, 2004, 2005, 2015a, 2015b). Veja também Hill (1988).

Capitulo 4. Fator humano, confianca e competéncia criativa

1. O conceito que chamamos de atomizagdo foi apresentado pela primeira vez em
nosso artigo “Tipping Point Leadership” (2003a). Nossas pesquisas posteriores a
respeito mostraram que a atomizagao tem grande efeito positivo sobre a motivagao
das pessoas para agir, j4 que transforma grandes desafios — como fazer uma
transi¢ao para o oceano azul — em metas alcangaveis. Veja, por exemplo, Kim e
Mauborgne (2005, 2015a).

2. Nossas pesquisas tém defendido sistematicamente a importancia da descoberta em
primeira mao — sem “terceirizar seus olhos” — e a realizacdo de pesquisas de
mercado vivas mediante a “exploracdo visual”. Veja, por exemplo, Kim e
Mauborgne (2002a, 2002b, 2005, 2015a).

3. Nossas pesquisas sobre o processo justo demonstraram o papel crucial que ele
desempenha na estratégia e na gestdo. Desenvolvemos um modelo de processo justo
mostrando como desenvolver a confianca, o empenho e a cooperagao voluntaria das
pessoas. Veja, por exemplo, Kim e Mauborgne (1991, 1993, 1995, 1996, 1997c,
1998).

4. Para obter um resumo gerencial de nossas pesquisas do processo justo, veja Kim e
Mauborgne (1997¢).

5. Em Kim e Mauborgne (1998) nds desenvolvemos a teoria do reconhecimento
intelectual e emocional. Nossas pesquisas descobriram que o respeito pelo valor
intelectual e emocional das pessoas, gerado pelo processo justo via envolvimento,
explicagcdo e expectativas claras, desencadeia algo no nucleo do espirito humano
que aumenta a confianga, 0 compromisso € a cooperagao voluntaria. Faz com que
queiramos “fazer aquele esforgo extra”. A teoria afirma que, pelo processo justo, as



pessoas se sentem intelectual e emocionalmente reconhecidas e valorizadas e, como
resposta, refletem esse reconhecimento na organizagdo e em seus colegas.
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MARKETING 4.0

Philip Kotler com Hermawan Kartajaya e Iwan Setiawan

Este livro comprova mais uma vez por que Philip Kotler ¢
considerado o pai do marketing moderno. Em seu livro anterior,
ele explicou a transicao do marketing orientado ao produto (1.0)
para o focado no consumidor (2.0) e entdo para o centrado no ser
humano (3.0), em que produtos, servicos e culturas empresariais



devem adotar e refletir valores humanos para serem bem-
sucedidos.

Agora, junto com Hermawan Kartajaya e Iwan Setiawan,
Kotler examina as importantes transformagdes na passagem do
marketing tradicional para o digital (4.0). Eles mostram ndo so de
que maneira a conectividade alterou de forma radical o modo que
vivemos, mas como entender os caminhos do consumidor na era
digital e adotar um conjunto novo de métricas e praticas de
marketing.

Para alcancar o sucesso em um ambiente tdo mutavel,
complexo e competitivo, o marketing deve guiar o consumidor ao
longo de uma jornada que comega na apresentagdo e assimilagdo
da marca e¢ termina na fidelizacao total. Este livro ensina a
identificar as novas tendéncias e aplicacoes do marketing digital,
qual € o papel das subculturas digitais mais ativas na defesa da
marca — jovens, mulheres e netizens (cidadaos da internet) — e de
que maneira o marketing on-line e o off-line devem se
complementar para proporcionar ao cliente um envolvimento
mais profundo, entre outras coisas.

De tempos em tempos surge um ‘“novo”’ movimento no
marketing, porém desta vez ndo foram apenas as regras que
mudaram, mas toda a sociedade. Marketing 4.0 apresenta uma
analise solida do consumidor do presente € do futuro e oferece as
informagdes necessarias para atingi-los da maneira mais eficaz.
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base em um estudo de 150 movimentos estratégicos (que
abrangem mais de 100 anos e 30 setores), os autores afirmam
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O QUE DEVERIAMOS SABER SOBRE AS PESSOAS QUE
NAO CONHECEMOS.Ao apontar como nossas ideias
preconcebidas afetam nossas interagcdoes com os outros,
Malcolm Gladwell, autor dos best-sellers Fora de série e O
ponto da virada, escreveu um guia valioso para tempos de
intolerancia e crise."Gladwell ¢ um brilhante explicador do
comportamento humano." — The WeekComo Fidel Castro
conseguiu enganar a CIA durante décadas? Por que Neville
Chamberlain pensou que podia confiar em Hitler? Por que os
casos de ataques sexuais nas universidades estao crescendo?
Neste livro, Malcolm Gladwell apresenta uma analise
surpreendente da maneira como interagimos com as pessoas
que nao conhecemos — € questiona por que tantas vezes
fazemos julgamentos equivocados em relacao a elas.Existe algo
muito errado com as estratégias que usamos para interpretar os

outros. Por ndo sabermos falar com estranhos, abrimos a porta
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para conflitos e mal-entendidos, as vezes com consequéncias
catastroficas.Em Falando com estranhos , vocé lera sobre uma
espia que passou anos nos mais altos niveis do Pentadgono sem
ser detectada, sobre o homem que derrubou o gestor de fundos
Bernie Madoff, sobre o suicidio da poeta Sylvia Plath e varias
outras historias intrigantes.
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Como economizar no dia a dia? Como poupar mesmo ganhando
pouco? Quais sao os melhores (e os piores) investimentos?
Como poupar para o futuro sem abrir mao dos desejos e
necessidades do presente?Sei que vocé tem muitas dividas
sobre o que fazer com o seu dinheiro. Sei também que muita
gente simplesmente ndo faz nada com ele — a ndo ser pagar
contas e juntar moedinhas para chegar até o fim do més.E por
1sso que estou aqui.Sempre fui uma poupadora compulsiva.
Desde cedo compreendi que precisaria juntar dinheiro para
realizar meus sonhos. Aos 7 anos comecel a poupar para
comprar um carro quando fizesse 18. Com 23 comprei meu
primeiro apartamento a vista. Aos 30 pedi demissao do meu
emprego de reporter de TV e montei o canal Me Poupe!, no
YouTube. Aos 32 me tornei milionaria.Hoje o Me Poupe! tem
mais de 2 milhdes de inscritos e € visto por mais de 8 milhdes
de pessoas por més, sendo pioneiro na criagao do conceito de
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entretenimento financeiro ao falar de dinheiro com leveza e
bom humor. Tenho orgulho de dizer que, aos 35 anos, estou
perto de conquistar minha independéncia financeira.Vou contar
para voc€ como cheguei ate aqui, as roubadas em que me meti,
as davidas que tive e tudo o que aprendi ao longo desses anos.
Mas este livro ndo é sobre mim. E sobre vocé, o seu dinheiro e
a maneira como vem lidando com ele até agora.Eu resolvi
escrevé-lo para passar uma mensagem curta € grossa: voc€ pode
sair do buraco, ndo importa qual o tamanho dele.Para ajudar
nesse processo, reuni exemplos praticos, situagoes reais,
planilhas e exercicios, e organizei tudo isso em 10 passos
simples para nunca mais faltar dinheiro no seu bolso.A partir
dessas dicas, vocé vai aprender a dar um basta nos habitos que
sabotam sua saude financeira, a identificar as crencas que
impedem seu enriquecimento € a encontrar modalidades de
investimento que caibam na sua realidade. E o melhor: vai
descobrir um mundo maravilhoso em que o dinheiro trabalha
para vocé, e ndo voce para ele.Mas talvez a minha dica mais
importante seja: poupar nao € s6 acumular um monte de
dinheiro. Poupar tem a ver com realizar sonhos. E necessario
ter foco, estabelecer prioridades e até abrir mao de uma ou
outra coisa em nome de um objetivo maior.Eu poupo desde
crianca porque tenho metas e propositos. E essas metas e
propositos tém a ver com pessoas € com experiéncias, porque,
afinal, viver nao ¢ correr atras de grana. A vida vale pelas

experiéncias que o dinheiro nos proporciona, pelos encontros



que temos pelo caminho e pela alegria de estarmos vivos todos
os dias.Nathalia Arcuri "Os fas do canal Me Poupe! nao vao se
decepcionar. Nathalia Arcuri venceu o desafio de levar para o
papel a linguagem que se tornou sua marca registrada, o que
deve fidelizar multiddes e refor¢ar o proposito de seu trabalho.
Vocé tem em maos um instrumento de transformacao. Leia-o
com sabedoria e coloque em pratica o que encontrar aqui. Sua
vida serd outra, certamente mais rica, depois desta leitura." —
Gustavo Cerbasi
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NINGUEM E PEQUENO DEMAIS PARA FAZER A
DIFERENCA .Biografia ndo oficial de Greta Thunberg. Neste
livro, voc€ vai conhecer a historia dessa jovem que estd lutando
para construir um mundo melhor e descobrir dicas de como
voce também pode mudar alguns simples habitos e fazer a
diferenc¢a."Uma das maiores defensoras do planeta." —
BARACK OBAMA, ex-presidente dos Estados Unidos'"Vocés
todos vém até nos, jovens, em busca de esperanca. Como
ousam? Voces roubaram os meus sonhos € a minha infancia
com suas palavras vazias. Pessoas estdo morrendo,
ecossistemas inteiros estdo entrando em colapso. Estamos no
inicio de uma extincdo em massa, € vocés s6 falam em dinheiro.
Como ousam?"Greta Thunberg, em discurso na Cupula do
Clima da Organizagao das Nac¢des Unidas, em Nova YorkEsta ¢
a historia de coragem e determinacado da jovem sueca Greta
Thunberg, que, inconformada com a indiferenca da "gente
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grande" ao problema do aquecimento global, resolveu fazer
uma greve escolar para salvar o planeta.Com apenas 15 anos,
ela iniciou um movimento mundial que ja levou milhares de
pessoas as ruas, provando que ninguém ¢ pequeno demais para
fazer a diferenga.Hoje, Greta ¢ a maior voz na luta para
conscientizar os lideres mundiais de que o tempo da esperanca
acabou e que, se ndo entrarmos em acao, logo sera tarde
demais.
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Aprenda a enriquecer mudando seus conceitos sobre o dinheiro
¢ adotando os habitos das pessoas bem-sucedidas"T. Harv Eker
desmistifica o motivo pelo qual algumas pessoas estao
destinadas a riqueza e outras a uma vida de dureza. Se vocé
quer conhecer as causas fundamentais do sucesso, leia este
livro." — Robert G. Allen, autor de O milionario em um
minutoSe as suas finan¢as andam na corda bamba, talvez esteja
na hora de voce refletir sobre o que T. Harv Eker chama de "o
seu modelo de dinheiro" — um conjunto de crengas que cada um
de nos alimenta desde a infancia e que molda o nosso destino
financeiro, quase sempre nos levando para uma situacao
dificil.Nesse livro, Eker mostra como substituir uma
mentalidade destrutiva — que voce€ talvez nem perceba que tem
— pelos "arquivos de riqueza", 17 modos de pensar e agir que
distinguem s ricos das demais pessoas. Alguns desses
principios fundamentais sao:* Ou voce controla o seu dinheiro
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ou ele controlara vocé. O habito de administrar as financas ¢
mais importante do que a quantidade de dinheiro que vocé
tem.* A sua motivacgdo para enriquecer ¢ crucial: se ela possui
uma raiz negativa, como o medo, a raiva ou a necessidade de
provar algo a si mesmo, o dinheiro nunca lhe trara felicidade.e
O segredo do sucesso ndo ¢ tentar evitar os problemas nem se
livrar deles, mas crescer pessoalmente para se tornar maior do
que qualquer adversidade. Os gastos excessivos t€m pouco a
ver com o que voce esta comprando e tudo a ver com a falta de
satisfacdo na sua vida.O autor também ensina um método
eficiente de administrar o dinheiro. Vocé€ aprendera a
estabelecer sua remuneracao pelos resultados que apresenta e
nao pelas horas que trabalha. Além disso, sabera como
aumentar o seu patrimonio liquido — a verdadeira medida da
riqueza.A 1deia ¢ fazer o seu dinheiro trabalhar para vocé tanto
quanto voceé trabalha para ele. Para isso, € necessario poupar e
investir em vez de gastar. "Enriquecer ndo diz respeito somente
a ficar rico em termos financeiros", diz Eker. "E mais do que
isso: trata-se da pessoa que voce se torna para alcangar esse
objetivo."
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