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O que ira aprender:

Em que é que o Oceano Azul difere do Oceano Vermelho.

A importancia da Inovagédo com Valor.

A irrelevancia que deve ter aconcorréncia.

Ha seis opgdes estratégicas a usar no processo de criagdo de oceanos azuis.
O que sao pioneiros, colonos e migrantes.

A importdncia da motivagdo e confianca de todos os colaboradores da
empresa.

7. O que é o processo justo.

I

Principais ideias:

1. Afaste-se das correntes vermelhas.Se quer vingar opte pelos oceanos azuis.

2. Se explorar o desconhecido, a concorréncia deixa de ser importante.

3. Ha uma série de passos a cumprir e varias opgdes estratégicas a tomar
para conseguir atingir o tdo desejado oceano azul.

4. A tendéncia é o aparecimento de cada vez mais oceanos azuis, no futuro.

5. Para que seja eficazmente implantada, a estratégia oceano azul deve ser
seguida de igual forma por todos os colaboradores da empresa, desde o mais
alto cargo até ao mais inferior.
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Introducgao

A obra A Estratégia Oceano Azul, Blue Ocean Strategy, foi publicada em 2005 e
traduzido para portugués, pela primeira vez, em 2008.

Escrito por W. Chan Kim e Renée Mauborgne, € um livro fundamental para
qualquer pessoa da area da gestdo, que tenha uma empresa ou pretenda criar
uma. Foi e continua a ser muito premiado pela critica.

Quanto aos autores, W.Chan Kim & professor de Estratégia e Gestao
Internacional em Boston Consulting Group Bruce D. Henderson, no INSEAD. Foi
também professor na Faculdade de Economia na Universidade de Michigan.
Destacou-se ainda pela publicagdo de inUmeros artigos sobre estratégia e gestao.
Entre as varias publicagbes para as quais contribuiu temos o Academy of
Management Journal, Journal o finternational Business Studies, Harvard Business
Review, etc. Estes ultimos foram considerados best-sellers mundialmente, tendo
vendido mais de meio milhdo de exemplares. Colabora com o New York Times,
Finantial Times, Asian Wall Street Journal, Wall Street Journal Europe, entre muitos
outros. Acrescenta-se ainda que Kim é Fellow do Férum Econdmico Mundial, em
Davos, e faz também trabalho de consultoria para a Unido Europeia.

Renée Mauborgne apresenta um percurso profissional extremamente semelhante
ao de W. Chan Kim. Também ela é professora de Estratégia e Gestdo no INSEAD,
mas em Fontainebleau, em Franca. Publicou varios artigos nas ja referidas
publicacdes, tendo os seus artigos para a Harvard Business Reviewchegado a
best-sellers, igualmente. Colabora com varias publicacbes e as suas
pesquisas ja foram publicadas, entre outros, na The Economist, The Conference
Board, L’Expansion.

Mauborgne foi reconhecida como uma das cinco pessoas mais influentes no
mundo empresarial em 2009 pelo Thinkers 50 e ficou em segundo lugar na mesma
lista em 2011. Foi a Unica mulher alguma vez qualificada numa posicao tao alta.

W. Chan Kim e Renée Mauborgne sdao ambos fundadores da Value Innovation
Network (VIN) e membros do Conselho de Administragdo do Value Innovation Network
Tank (VIAT), em Singapura.

A Estratégia Oceano Azulfoi considerado o maisimportante livro empresarial da
primeira década do século XXI.
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Revisao de Conteudos

Sendo uma obra maioritariamente técnica, A Estratégia Oceano Azul remete-nos para
diversos conceitos.

Os primeiros a ser referidos devem ser, sem sombra de duvida, o de oceano vermelho
e oceano azul.

Entende-se por oceano vermelho o espago de mercado onde tudo € uma luta. Isto &,
oceanos vermelhos sdo todas as industrias, sdo os espagos ja conhecidos onde
concorrentes lutam entre si, de modo a que um deles possa ganharcom a perda
do outro.Oceano azul, por outro lado, é aquele que é criado quando uma
empresa explora o espaco de mercado desconhecido. Isto é, pega naquilo que
pode n&o parecer a primeira vista uma boa oportunidade de negdcio, o publico-alvo
certo para o seu produto, entre outros elementos, e consegue criar um novo
mercado. Este novo mercado ndo se preocupa com a concorréncia e torna-a,
mesmo, irrelevante, pois ao ser criado € algo inovador a partida sem qualquer tipo de
concorrente direto. Este € o objetivo principal de W. Chan Kim e Renée
Mauborgne com a escrita deste livro —levar empresarios a esquecer e afastar-
se da imensiddo da rede de oceanos vermelhos e a apostar num oceano azul.

Sdo muitos o0s  conceitos explorados neste liviro e que serao
explicados detalhadamente ao longo desta critica, ndo sendo assim pertinente
descrimina-los aqui.

Farei, entdo, apenas referéncia a um outro, o de iniciativa estratégica —entende-se por
isto como o conjunto de acdes e decisdes ao nivel da gestdo, que estdo envolvidas na
criacao de uma oferta de mercado superior, isto é, na criacdo de um oceano azul.

Para além das trés partes e nove capitulos que constituem a obra aqui em estudo, os
autores acrescentaram trés anexos:

Anexo A —Um Esboc¢o do Padrao Histérico da Criagaode Oceanos Azuis;
Anexo B —Inovacédo com Valor;
Anexo C —A Dinamica de Mercado da Inovagao com Valor.

Estes trés anexos servem para uma maior e melhor compreensdo da estratégia
oceano azul, providenciando varias informacdes, historicas e praticas, sobre a mesma,
bem como mais exemplos, para além dos que ja sdo dados no conteudo dos capitulos.

Nada como uma leitura integral da obra para assim poder estar a par e, se for o caso,
aplicar esta estratégia que tantos frutos pode dar a sua empresa.
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Parte |

A Estratégia Oceano Azul

A obra de Kim e Mauborgneesta dividida em trés partes, cada uma delas constituida
por varios capitulos. Esta parte, em especifico, esta dividida em dois capitulos:

1. Criar Oceanos Azuis;
2. Ferramentas analiticas e estruturas.

O primeiro capitulo inicia-se com um pouco da histéria do Cirque du Soleil. Criado em
1984 por um grupo de artistas de rua, atingiu um sucesso quase inexplicavel e
inesperado. O que a empresa conseguiu foi o aproveitamento de um mercado
que estava prestes a desaparecer, conduzindo-o numa nova diregcdo —o que era antes
um espetaculo normalmente dirigido a criangas, criou um mercado com um
publico-alvo diferente, os adultos. O nome de um dos seus primeiros
espetaculos revela bem o objetivo deste grupo: “We reinvent the circus”.

E esta a marca de sucesso da empresa — “(...)as empresas, para vencerem no futuro,
devem parar de concorrer umas com as outras. A Unica forma de vencer
a concorréncia € deixar de tentar vencer a concorréncia.

O exemplo do Cirque du Soleilé dado pelos autores como um caso em que a
estratégia oceano azul foi utilizada, de forma a acabar com oceanos vermelhos. Como
ja foi aqui referido, o objetivo da criacdo de oceanos azuis em detrimento de
vermelhos, é exploraro ainda desconhecido, é aproveitar mercados e oportunidades,
que serdo rentaveis e com potencial de crescimento.

“(...)Juma vez que a oferta estd a ultrapassar a procura numa quantidade cada
vez maior de industrias, concorrer por uma quota de um mercado em declinio ja ndo
sera suficiente para conseguir um elevado desempenho. As empresas precisam de ir
além da mera concorréncia.”

Kim e Mauborgne explicam que, se pensarmos bem, a criacdo dos oceanos
azuis sempre existiu, o0 que ndo impede que a grande totalidade do pensamento
estratégico se tenha feito com base na “destruicdo” da concorréncia, ou seja, oceanos
vermelhos.

Isto deve-se, segundo os autores, a proximidade da estratégia empresarial com
a militar. Para além das designacbes de cargos empresariais quese
assemelham, em muito, as militares, a ideia de “batalha” ou guerra consiste em
derrubar um inimigo, a fim de ocupar o seu territério.

Atualmente, tendo em conta a crescente oferta e diminuicdo daprocura é
imperativo que se consigam criar oceanos azuis.

Segundo, Kim e Mauborgne, a base da estratégia oceano azul deve ser a
inovacdo com valor. Este conceito distingue-se porque “concentra-se em tornar a
concorréncia irrelevante por meio da criagcdo de mais valor para os compradores e
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para a empresa, desbravando assim um novo espaco de mercado nao disputado
(...)-A inovagao com valor s6 acontece quando as empresas alinham inovagao
com utilidade, preco e custo.

E novamente referido o Cirque du Soleil como grande exemplo de oceano azul, ja que
a sua politica, desde a sua criagao, se encaixa nos moldes desta légica estratégica. O
que esta empresa conseguiu foi afastar-se do conceito comum de circo, cinema
e também teatro, conjugando um pouco dos trés num sé espetaculo, sempre com uma
banda sonora adequada ao tema de cada espetaculo. Isto, como é ébvio, atingiu um
publico diferente, libertando os artistas do Cirque du Soleilda crise vivida no
mundo circense. “Em suma, o Cirque du Soleil oferece o que de melhor existe no circo
e no teatro, tendo eliminado ou reduzido tudo o resto. (...),0 Cirque du Soleil
criou um oceano azul e inventou uma nova forma de entretenimento ao vivo (...).Ao
mesmo tempo, ao eliminar muitos dos elementos mais dispendiosos do
circo, reduziu significativamente a sua estrutura de custos, conseguindo a desejada
diferenciacao e baixo custo.

Estratégia oceano vermelho versus Estratégia oceano azul

Estratégia oceano vermelho Estratégia oceano azul
Concorrer no espaco de mercado Criar espaco de mercado nao
existente. disputado.

Vencer a concorréncia. Tornar a concorréncia irrelevante.
Explorar a procura existente. Criar e conquistar nova procura.
Reger-se pelo trade-off entre valor e

€9 p Quebrar o trade-off entre valor e custo.
custo.
Alinhar todo o sistema de actividades Alinhar todo o sistema de actividades
de uma empresa com a sua escolha de uma empresa na procura da
entre diferenciacao e baixo custo. diferenciacdo e do baixo custo.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 36. Figura 1-3.

Numa espécie de sumario, os autores afirmam que a grande diferenga entre oceanos
vermelhos e azuis é que enquanto os primeiros estdo destinados a viver numa
constante luta concorrencial, na qual as empresase industrias sabem, a partida, que
se quiserem sobreviver terdo que derrubar todo e qualquer inimigo que surja
no seu territério, os ultimos afastam-se dessa luta, criando novos territérios nos
quais simplesmente a concorréncia nao existe. O que se deve ter em conta
aquando da criacdo de um oceano azul € a equagao entre oportunidade e risco.
E claro que, e principalmente no momento instavel a nivel econémico em que
vivemos atualmente, ndo podemos simplesmente aventurar-nos num espacgo
desconhecido sem nenhumacerteza, ou quase certeza, de que vamos vingar e
ter sucesso. Ha entdo que compreender que a oportunidade que se cria passa pelo
arriscar de algo e é por isso que existem ferramentas e estruturas de analise que nos
ajudam a fazé-lo damelhor maneira. Este € o mote do capitulo seguinte — Ferramentas
analiticas e estruturas.
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Em primeiro lugar, W. Chan Kim e Renée Mauborgne explicam-nos como
chegaram ao desenvolvimento de metodologias e estratégias praticas para a criacdo
de oceanos azuis. A industria escolhida para servir de exemplo foi a vinicola
americana. Sendo os Estados Unidos da Américaum forte produtor de vinho, ha uma
grande concorréncia e pressdo sobre os precos. Assim, os autores apresentam
um quadro estratégico que serve de analise da inovagdo com valor e da criagdo de
oceanos azuis. Este quadro “é¢ uma estrutura de diagnéstico e deaccdo para criar
uma estratégia forte de oceano azul.” Tem como principal objetivo perceber qual o
estado da concorréncia no oceano vermelho, ou seja, espa¢o de mercado conhecido.

Esta figura abaixo, retirada da obra de Kim e Mauborgne aqui em estudo, representa
os varios fatores, nos quais a industria vinicola ndo s6 concorre, mas também investe,
sendo eles:

O precgo da garrafa;

Imagem, rétulo (prémios, informacao, terminologia enolégica);
Publicidade;

Envelhecimento do vinho;

Prestigio da heranga da vinha;

Paladar complexo do vinho;

Variedade de vinhos.

Noahsowbd -~

O quadro estratégico da industria vinicola dos EUA em finais dos anos 90

g
vinhos preminm
............... -.----------l------_ o=
Beccnnana.. [ - SRy TR -
> .
/ ~ 2
C o~ vinhos populares
Baixo y v ¥ v
e uso de tenrinclopa tovesimesto em quabidade do presegio ¢ radig 3o do comglenidade do vaniedade de vichos
maketeg emelecieno sinkedo b

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 44. Figura 2-1.

O eixo vertical analisa a oferta que esta disponivel ao longo destes fatores. Perante a
analise do grafico, podemos depreender a curva de valor que nele se verifica —
“A curva de valor, (...), consiste numa representacao grafica do desempenho relativo
de uma empresa consoante os fatores concorrenciais da industria em que opera.”

Esta curva demonstra, no entanto, que deve haver uma reestruturacdo da estratégia,
visto que ndao ha uma grande diferenciacdo, o seu perfil estratégico ¢é
basicamente o mesmo tanto nos vinhos premium como nos de baixo custo.
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E, entdo, necessario criar uma nova curva de valor que se baseie em quatro questdes-
chaveque se traduzem na seguinte estrutura:

1. Quais os fatores que a industria assume como normais e que devem
ser eliminados?

2. Quais os fatores que devem ser reduzidos para niveis muito abaixo dos
padrdes dessa industria?

3. Quais os fatores que devem ser elevados para niveis muito acima dos padrbes
dessa industria?

4. Quais os fatores que a industria nunca ofereceu e que devem ser criados?

Estrutura dos quatro campos de acéao

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

|

ELIMINAR
Quais atributos considerados
indispensdveis pelo setor
devem ser eliminados?

CRIAR
Quais atributos nunca
oferecidos pelo setor devem
ser criados?

!

ELEVAR
Quais atributos devem ser
elevados bem acima dos
padroes setoriais?

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 48. Figura 2-2.

Apds a aplicacdo destas quatro acdes, a industria adquire uma nova perspetiva,
que aniquila a concorréncia e da asas a criagcdo de um oceano azul. Isto foi
posto em praticapela Casella Wines, empresa australiana, que criou um vinho
chamado [yellow tail].
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Quadro estratégico do [yellow tail]

vinhos premium

P e - ] yellow tail
——a
—
L
M~
/ ~ winhos populares
~
A T G o w— P o — — ¢ — — &
N\ —

/ i -

» r =

Baixe
prego wso de investimento qQuaidade do prestigio e complexidade variedade de fadilidade de facibdade de diversio e

terminologia om marketing  enveledmento tradi¢ho do do vinho vinhos beber escoiner aventura
vinhedo

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 51. Figura 2-3.

Uma outra ferramenta que leva a criacdo de oceanos azuis é a grelha de eliminacgao,
reducgao, elevagao e criacao.

Esta grelha pega nas quatro questdes fundamentais ja aqui referidas e
acrescenta-lhes vantagens imediatas, para queseja criada uma nova curva de valor:

1. Romper com o trade-offentre valor e custo;

2. Determinar quais as empresas que, ao terem como unicas preocupacdes
os pontos “elevagao e criagcdo”, complicam demais o0s seus produtos e
acabam por gastar mais do que o necessario;

3. A grelha esta construida de modo a ser facilmente compreendida por qualquer
gestor;

4. Fonte de motivacao para as empresas, visto que o facto de terem de completa-
la faz com que tenham de analisar detalhadamente todos os fatores em que a
industriaesta a concorrer.

Os autores apresentam entdo exemplos das grelhas do caso do vinho [yellow taille do
Cirqgue du Soleil, bem como o seu quadro estratégico e da Southwest Airlines,
para demonstrar o sucesso da criacdo de oceanos azuis destas empresas.

Ao analisarmos estas ferramentas, conseguimos compreender que as empresas
se regem pelos trés critérios fulcrais para a criagdo de oceanos azuis:

1. Focalizagao;
2. Divergéncia;
3. Slogan apelativo.

Para encerrar o capitulo e a primeira parte desta obra, Kim e Mauborgne
explicam como interpretar as diferentes curvas de valor que podem surgir:

1. Se preencher os trés critérios referidos esta no bom caminho;
2. Se a curva convergir com a dos concorrentes a empresa esta presa no oceano
vermelho;
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3. Se a curva mostrar que as pontuagdes estdo em niveis mais elevados
em todos os fatores,quer normalmente dizer que a oferta excede em
muito a procura;

4. Se a curva for desordenada significa que a estratégia da empresa é incoerente;

5. Se a curva mostrar que um dos fatores esta elevadissimo quando comparado
com os outros pode querer dizer que a estratégia da empresa é
contraditoria ou inconsistente.

Nos capitulos seguintes serdo analisadas outras ferramentas e estruturas.

Parte | — Ideias

1. Oceanos vermelhos ja nao podem ser a fonte de sobrevivéncia das empresas.

2. Oceanos azuis prendem-se com a exploracao de espacos desconhecidos.

3. O que se deve ter em conta aquando da criagdo de um oceano azul é
a equacgao entre oportunidade e risco.

4. Ha uma série de ferramentas disponiveis para que as empresas apliqguem a
estratégia oceano azul.

5. Se a curva de valor incluir focalizagao, divergéncia e um slogan atrativo, a sua
empresa esta no bom caminho
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Parte Il

Formulacao da Estratégia Oceano Azul

A segunda parte da obra aqui em estudo,de W. Chan Kim e Renée Mauborgne,esta
dividida em quatro capitulos:

3. Reconstruir as fronteiras de mercado;

4. Concentrar-se no cenario global, ndo nos numeros;

5. Alcancar para além da procura existente;

6. Conseguir a sequéncia estratégica certa.Comecemos entao pelo terceiro
capitulo.

“O primeiro principio da estratégia do oceano azul consiste em reconstruir as fronteiras
do mercado para romper com a concorréncia e criar oceanos azuis.”

Este facto ja foi referido e continuara a sé-lo, ja que nunca é demais repetir que este é
o alicerce através do qual se consegue vingar no mercado. Uma das primeiras coisas
a ter também em conta é a escolha que se faz. E importante que se tenha nocédo que,
se estamos a explorar ummercado desconhecido, ha com certeza uma imensidao de
oportunidades. Com as oportunidades vém o0s riscos, sendo por isso
fundamental decidir “se o que vem a rede é peixe ou ndo.”

Os autores exploraram, investigaram e chegaram a seis opgbes estratégicas.
Sao elas:

1. Analise as industrias alternativas —nao ha, atualmente, qualquer empresa que
nao tenha como “adversario” um produto ou servigo alternativo, ou seja,
“produtos ou servicos que tém diferentes fungdes e formas, embora tenham o
mesmo objectivo.” Sdo dados varios exemplos, como uma ida ao restaurante
para substituir uma ida ao cinema como programa a dois, ou vice-versa. Outro
exemplo apresentado é o da empresa NetJ ets que ao apostar em jatos
privados para clientes empresariais, simplesmente, abriu um gigante
mercado até entao inexplorado, virou-se para um grupo especifico de clientes e
venceu;

2. Analise grupos estratégicos dentro de cada industria —grupos estratégicos séo
um “grupo de empresas que opera numa determinada industria e
que apresenta uma estratégia semelhante.” Segundo os autores,
podem classificar-se hierarquicamente de acordo com o prego e desempenho.
Aqui um dos exemplos dados é o de uma cadeia de ginasios norte-americana,
Curves.

A “montagem” de um ginasio € um processo extremamente dispendioso que
pode ir até aos milhdes de dolares. A Curves criou, em 1995, uma rede
de ginasios exclusiva para mulheres, eliminando todo o extra que é
oferecido noutros ginasios tradicionais e que os torna mais caros (spas,
piscinas, etc.), dispbe os aparelhos em circulo para motivar o convivio e
os seus aparelhos s&o hidraulicos, isto é, ndo levam as mulheres ao
stressde n&o os saber manusear. Estima-se que abra um novo Curves de
quatro em quatro horas no mundo. O seu investimento inicial foi bem menor
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que ode um ginasio tradicional, o staffé mais reduzido e a mensalidade
mais baixa, tendo assim sido criado um oceano azul no meio do mundo super
concorrido do fitness;

3. Analise a cadeia de compradores —“Desafiar a sabedoria convencional de uma
industria no que diz respeito ao grupo de compradores-alvo pode levar a
descoberta de um novo oceano azul.” O exemplo dado pelos autores e
que explica muito sucintamenteesta opcado foi a invengdo da Novo Pen,
em 1985. Como todas as industrias  farmacéuticas, a Novo
Nordisk, empresa dinamarquesa, virava a sua atencéo principalmente para o
seu maior cliente —os médicos. Ora, de forma a alargar o seu mercado, e
acabando até por criar um oceano azul, pegaram na insulina e
direcionaram a sua venda para os doentes,com a invengdo de uma
caneta de insulina de facil utilizacdo para eles;

4. Analise todos os produtos e ofertas de servicos complementares —“O
valor ainda por descobrir estd muitas vezes escondido nos produtos e
servicos complementares. A chave ¢é definir a solugdo globalque os
compradores procuram quando escolhem um produto ou servigo”. Como
exemplo de uma empresa que aplicou este projeto, temos a NABI, empresa
hungara de fabrico de autocarros que, percebendo o quao caro e poluente
era este processo, comegou por construir os seus autocarros em fibra de
vidro, o que fez com que se reduzissem os custos de manutengdo, o
consumo de combustivel, entre outros fatores que levaram a NABI a
formacgao de um oceano azul;

5. Analise o estimulo funcional ou emocional oferecido aoscompradores —
“‘“Quando as empresas estdo dispostas a desafiar o estimulo
funcional-emocional da industria em que operam, descobrem muitas
vezes um novo espaco de mercado.” Aqui, o exemplo dado é de uma
barbearia no Jap&o. Habitualmente, a visita de um homem ao barbeiro
no Japdo costumava durar uma hora, visto que, para além do corte de
cabelo, o homem era massajado, era-lhe oferecido cha, entre outros
rituais de relaxamento. Em 1996, surgiu a QB House, uma empresa que
vingou, pois acabou com todo este ritual limitando-se a ser um espaco
onde se corta o cabeloeonde o homem demora no maximo dez minutos. O
preco baixou, o rendimento aumentou e foi criado um oceano azul no
mundo da barbearia;

6. Analise o contexto temporal —“Ao analisarem a situacdo num contexto
temporal —do valor que um mercado oferece hoje ao valor que podera oferecer
amanha —os gestores conseguem ser pré-activos na construgcado do seu futuro
e na criacdo de um novo oceano azul.” Um exemplo bastante explicito desta
opcao foi criado pela Apple. Ao aperceber-se do cada vez mais
alarmante numero de downloads ilegais de musica na Internet, a Apple
criou o servico iTunes, em parceria com grandes empresas discograficas,
que permite o download legal e simples de musicas. O quadro em baixo
resume a estrutura.
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Da concorréncia “frente-a-frente” para a criagdo de oceanos azuis

Concorréncia "frente-a-frente” Criagdo de oceanos azuis
Industria Concentra-se nos concorrentes Analisa as industrias alternativas
dentro da sua industria
Grupo Estratégico Concentra-se na posicdo Analisa os grupos estratégicos
competitiva dentro do grupo dentro da industria
estratégico
Grupo Comprador Concentra-se na prestacao de Redefine o grupo comprador da
um melhor servico ao grupo industria
Ambito da oferta do Concentra-se na maximizacao Analisa a oferta de produtos e
produto ou servigo do valor da oferta de produtos e servicos complementares

servicos dentro das fronteiras da
sua industria

Estimulo funcional- Concentra-se na melhoria do Repensa a orientacao funcional-
emocional desempenho em termos de emocional da sua industria
preco dentro da orientacdo
funcional-emocional da sua

industria

Contexto temporal Concentra-se na adaptacdo as Participa no desenvolvimento de
tendéncias externas, a medida tendéncias externas ao longo do
que surgem tempo

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a

concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 108. Figura 3-5.

Agora que foram ja explicadas as seis opgdes criadas por Kim e Mauborgne chegou a
altura de construir o processo de planeamento estratégico, baseado nelas.

No capitulo seguinte Kim e Mauborgne despertam-nos para o problema da
criacdo deste planeamento estratégico. Segundo eles, quando as empresas se
preparam para o fazer,vao, involuntariamente, arrastar-se até ao oceano vermelho,
perdendo tempo com orgcamentos, analises e outras burocracias tao familiares ao
mundo empresarial. O que importa € conseguirmos afastar-nos e remar contra

essa

corrente vermelha. Assim, sdo varios 0s passos que devemos seguir se

queremos criar o processo de planeamento estratégico que nos leve até ao oceano

azul.

1.

3.

Consciencializagao visual —neste primeiro passo, devemos comparar 0 nosso
panorama com o dos concorrentes diretos. Posto isto, deve ser
elaborado o quadro estratégico referente a esse panorama. Finalmente, o
quadro deve ser analisado para que consigamos perceber o que deve ou
nao ser alterado a nivel de estratégia;

Exploracéo visual —estepasso prende-se com o trabalho de campo que visa a
exploracdo das seis opgdes estratégicas explicadas no capitulo anterior a este,
observando quais os fatores que devem ser eliminados, alterados ou criados;
Apresentacdo da estratégia visual —apds a observagao feita no trabalho
de campo, ¢é altura de construir o quadro estratégico. Devem ser também tidas
em consideracdoas opinides dos seus clientes, dos clientes da concorréncia e
dos néo-clientes;

Comunicagao visual —compare o primeiro perfil estratégicoe o ultimo
construido que ja visa a criagdo de um oceano azul. Agora, ja tem
material suficiente para que nado haja espaco para erros —aproveite
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apenas as oportunidades com
implementar a estratégia renovada que criou.

A grande vantagem deste processo visual é ajudar as empresas a prever o futuro da

riscos

empresa e a delinear o planeamento correspondente.

minimos e que
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Os quatro passos para a visualizagao da estratégia

1. Consciencializagao
visual

2. Exploragao visual

3. Apresentagao da
estratégia visual

4. Comunicagao visual

com o dos seus

sua "situacao actual".

estratégia precisa de
mudar.

. Compare o seu negocio

concorrentes, concebendo
0 quadro estratégico da

. Veja onde é que a sua

.Vapara o terreno e
explore as seis opcoes
estratégicas que levam a

criacao de oceanos azuis.

. Observe as vantagens
distintivas de produtos e
servicos alternativos.

. Conceba o seu quadro

estratégico "para o futuro”,

baseado nas observacoes

levadas a cabo no terreno.

. Obtenha reacgdes sobre
os quadros estratégicos
alternativos por parte dos
sus clientes, clientes da
concorréncia e nao

. Coloque os seus perfis
estratégicos iniciais e
finais numa Unica pagina,
de forma a facilitar a
comparacao.

. Apoie apenas os
projectos e as accdes
operacionais que
permitam a sua empresa
colmatar as lacunas para

Ihe permitam

clientes. implementar a nova

estratégia.

. Utilize esse feedback
para criar a melhor
estratégia "futura".

| . Identifique quais os
factores que deve
eliminar, criar ou alterar.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 112. Figura 4-1.

Posto isto, os autores apresentam-nos trés conceitos referentes a “tipos de negécio”
das empresas: Pioneiro —Migrante —Colono (PMC)

Todos os criadores de oceanos azuis acabam por ser pioneiros nas suas
areas. Pioneiros sado definidos pelos autores como “negdcios que oferecem um
valor inquestionavel. Estes sdo os estrategas de oceano azul e as fontes mais
poderosas de crescimento.” Como facilmente se compreende, a sua curva de valor é
bem diferente da curva da concorréncia.

Outro conceito apresentado é o de colonos, que sao “negocios cujas curvas de valor
se ajustam as caracteristicas basicas da industria. Sdo os negdcios que imitam
outros.”

Por ultimo, temos o de migrantes, que sdo os intermédios, isto &, “expandem a curva
de valor da industria ao oferecer aos clientes mais por menos, mas nao alteram o seu
formato basico. Sdo negoécios que oferecem um valor melhor, mas ndao um
valor inovador.” Podemos resumir dizendo que sdo os que se encontram entre os
oceanos vermelhos e azuis.

Os autores usam um grafico para que seja mais compreensivel
movimento. Assim, considerei também pertinente acrescenta-lo a esta critica:

este
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Testar o potencial de crescimento de um portfolio de negécios

- O

Pioneiros O
® @)

@)

, o

Migrantes (@) / ® @)
= e @

Colonos O '®) o O e
o o ®

Hoje Amanha

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 129. Figura 4-6.

Através da analise do grafico, é facil compreendermos que a tendéncia é que no futuro
sejam cada vez mais 0s negdcios pioneiros e migrantes e cada vez menos
colonos. Se assim for, € com certeza uma boa noticia para os autores desta
obra —as suas sugestdes foram seguidas.

O capitulo seguinte debate-se com a questdo da procura, mais especificamente,
do “alcancgar para além da procura existente.”

O objetivo deste principio prende-se com a diminuicdo o risco de escala que se
encontra associado, ao criarmos um novo mercado.Assim, a fim de minimizar
este risco podem usar-se duas estratégias convencionais:

1. focalizagdo no grupo de clientes ja existentes;
2. afunilar a segmentacdo ainda mais “para abarcar as diferengcas entre
compradores.”

A logica principal a ser seguida deve ser a dos nao-clientes. Isto &, deve arranjar uma
forma de se dirigir a um n&o-cliente, mas potencial cliente, indireta e
subtilmente, criando perspetivas de necessidade —fazer com que uma pessoa
comum queira comprar/adquirir o produto e fazer parte desse mercado. Em vez
de “vendermos o nosso peixe” apenas a quem achamos que pode compra-lo,
vendemo-lo a quem nunca havia pensado nisso.

O grupo dos nao-clientes pode ser dividido em trés categorias:

1. clientes ndo muito certos, que apenas aderem de forma esporadica.
Encontram-se preparados para abandonar o mercado, a nédo ser que lhes seja
oferecido algo melhor. “Prét a manger” conseguiu agregar clientes dando-lhes
tudo aquilo queriam e ndo tinham. Isto acabou por fortalecer as
fraquezas da empresa, através da énfase nos setores com mais dificuldade;

2. clientes que optam por rejeitar esse mercado (€ preciso convencé-los
com outras potencialidades diferentes das apresentadas). A empresa deve
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entdo modificar a sua estratégia, de modo a aceder a mercados
anteriormente inacessiveis, normalmente baixando os pregos ou a sua
abordagem enquanto empresa (ou marca);

3. clientes que ndo estdo perto (os inexplorados).E a categoria mais afastada da
empresa. Nunca foram, de facto, potenciais clientes.

As trés categorias de nao clientes

Terceira
Categoria

Segunda
Categoria

Primeira categoria: “futuros”™ ndo
clientes que estdo na fronteira do seu
mercado, prontos a abandona-lo.

Primeira

Categoria
Segunda categoria: ndo clientes que

“recusam” o seu mercado e optam
deliberadamente por rejeita-lo.

O seu
mercado

Terceira categoria: ndo clientes
“inexplorados” que se encontram em
mercados distantes do seu.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 134. Figura 5-1

As duas formas que tornam possivel este aproximar dos antes nao-clientes sao:

1. Analisar as semelhancas e fatores distintivos entre os trés tipos
diferentes de clientes das trés acima explanadas. A partir dai, deve
avaliar qual o tipo de clientes que queremos atrair, de acordo com a tipologia
e logica associadas a sua empresa (produto ou servigo);

2. Analisar as trés categorias em conjunto e saber quais os pontos de
contacto entre os trés. Resulta em alguns casos em que 0 negdocio € o mais
abrangente e pretende englobar clientes de todas as categorias.

No sexto capitulo, e ultimo desta terceira parte, os autores mostram-nos a
proxima fase do processo da estratégia oceano azul. Essa fase passa por criar
a sequéncia estratégica correta, a fim de alcancar o sucesso e minimizar o
risco de negodcio fracassado.
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Ideia de oceano azul

comerciaimente vidvel

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 150. Figura 6-1.

Sequéncia da estratégia oceano azu

Utidade para o comprador

A sua ideia de negocio gera utildade |«
excepcional para o comprador?

N&o - Reformule
Sim

Prego

O seu prego é facimente acessivel |
para a maioria dos compradores?

| Nao - Reformule

Sim l

Custos

E capaz de atingir ¢ objectivo de
INOVA CONSULTORIA DE GE custos de forma a ter lucros a0 preco | .
TODOS 0OS DIREITOS RESER\ estratégico que definiu?

N&o - Reformule

Sim ‘
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Se as respostas forem afirmativas e conseguir seguir este modelo é porque a
sua empresa esta pronta para navegar em oceanos azuis.

Estes quatro pontos completam-se e, juntos, visam assegurar receitas para
a empresa, garantir esse lucro e explorar o potencial da mesma.

Para compreender o primeiro ponto, as empresas devem seguir o mapa da
utilidade do comprador, que aborda seis fases que, por sua vez sado avaliadas ao
longo de “seis alavancas da utilidade: os meios pelos quais as empresas podem
criar utilidade excepcional para os compradores.

Mapa da utilidade do comprador

As seis etapas do ciclo da experiéncia dos compradores
1. 2. 3 4. 5. 6.

Compra Entrega Utilizacao Acessorios Manutencdo  Eliminacao

Produtividade
para o cliente

Simplicidade

Conveniéncia

Risco

Diversao e
Imagem

As seis alavancas da utilidade

Respeito pelo
ambiente

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 154. Figura 6-2.

“‘Em cada etapa, os gestores podem fazer um conjunto de perguntas para avaliar a
qualidade das experiéncias dos compradores”,conforme se pode visualizar no
quadro seguinte.
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Compra >
Quanto tempo
demora a encontrar
o produto
necessario?

O local de compra é
atractivo e
acessivel?

Até que ponto &
seguro o ambiente
da transaccao?

Com que rapidez se
consegue fazer a
compra?

Entrega >
Quanto tempo se
demora a receber o
produto?

Até que ponto &
dificil desempacotar
e instalar o novo
produto?

A recepcédo do
produto fica a cargo
dos compradores?
Se sim, qual é o
custo e o grau de
dificuldade dessa
operacdo?

Ciclo da experiéncia dos compradores

Utilizacéo >
O produto requer
formacao ou ajuda
técnica
especializada?

O produto é facil de
guardar quando nao
esta a ser utilizado?

Qual o grau de
eficacia das
caracteristicas e
funcionalidades do
produto?

O produto ou servico
oferece muito mais
poténcia ou opcoes
do que as requeridas
pela média dos
utilizadores? Tem
funcionalidades a
mais?

Acessorios >
S&o necessarios
outros produtos e
SErvicos para que
este produto
funcione?

Se assim for, qual &
o custo destes
acessornos?

Quanto tempo se
demora a obté-los?

Que incomodos
podem causar?

Qual é o grau de
facilidade para os
obter?

x4 INOVA
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Manutengédo >
O produto requer
manutencdo
externa?

Qual o grau de
facilidade de
manutencdo e
actualizacdo do
produto?

Qual é o custo da
manutencédo?

A utilizacdo do
produto gera
residuos?

Qual o grau de
facilidade de
eliminacédo do
produto?

Existem questoes
juridicas ou
ambientais a ter em
conta para a
eliminacado segura do
produto?

Qual o custo da
eliminacao?

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 155. Figura 6-3

Uma das questdes que mais importa € a atribuicdo de um preco estratégico, ou seja,
um preco que alicie a curiosidade dos clientes ou potenciais clientes, mas que também
assegure que tenhampoder de compra para o adquirir.

Dois passos devem ser seguidos:

1. “ldentificar o corredor de pregos do grupo” —quando um cliente decide adquirir

um produto,

normalmente,

avalia sempre o0s varios pregos que O

caraterizam consoante a marca, empresa, servigo, etc..Entdo, se pretende
marcar um preco estratégico, esteja atentoa esse processo de analise por
parte do cliente, seja sensivel a isso.
2. “Especificar um nivel de pregos dentro do corredor de pregos” —aqui, as
empresas devem ter em atencdo a protecdo da identidade do servigco ou
produto, bem como os recursos que possui para o produzir. E neste passo que
a empresa define qual o prego do seu produto dentro do “corredor de pregos”
tentando nao despertar a concorréncia para uma possivel imitagcdo do produto
Ou servigo.
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O corredor de precos do grupo

Primeiro passo:

" Segundo passo:
Identificar o corredor de pregos do grupo Especificar um nivel de pregos
Trés tipos de produtos/servigos dentro do corredor de pregos
alternativos:
Formato Formato e
diferente, fungdes
Mesmo mesma diferentes,
formato fungdo mesmo objectivo
_— Grau elevado de proteccdo
~ ey
, ep‘e"os legal e de recursos
- B0 I _—
— as® \eva® Dificil de imitar
"/ '\,] “Ne\e — s
\ / e o
-~ Corredor de " Fixagdo de pregos de Algum grau de protegao
pregos do grupo 7N nivel médio legal e de recursos
{ /I T
N Fixacso g pre Baixo grau de protegao legal
—_Nivel by, 05 de e de recursos

a— Facil de imitar

O tomanho dos circulos é proporcional o numero de
compradores que o produto/servigo atrai

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 162. Figura 6-5.

Quanto a fase seguinteda sequéncia estratégica, que se prende com a gestao
de custos, Kim e Mauborgne explicam que, para conquistar o lucro, as empresas
devem ter em atengdo o tal preco estratégico, previamente definido, e deduzir a
margem de lucro que pretendem atingir.

“Se as empresas nao pesquisarem minuciosamente as possiveis formas de
atingir criativamente o seu objectivo de custos, (...), e se cederem ao atalho
tentador de aumentar o preco estratégico ou reduzir a utilidade para o
consumidor, deixarao de estar no caminho das aguas azuis lucrativas.”

A fim de cumprir o seu objetivo relativamente aos custos, os autores sugerem
tréspontos fundamentais que deve seguir na sua empresa:

1. Agilizacédo das operacgdes e inovacao de custos;
2. Parcerias;
3. Inovacéao na fixagao de precos.

Através da sua utilizacdo, a inovagédo com valor geralmente maximiza o lucro, como é
apresentado na figura seguinte.
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Modelo de lucro da estratégia oceano azul

Preco estratégico

Objectivode lucro

Objectivo de custos

v v

—> Parcerias

Agilizacdo das operagdes
e inovacao de custos

v

Inovag¢ao na fixag¢ao de precgos

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 172. Figura 6-6.

Finalmente, a quarta faseda sequéncia estratégica prende-se com a adogdo do
produto, servigo, ideia, etc..”

Nem mesmo um modelo de negodcios imbativel podera ser suficiente para
garantir o0 sucesso comercial de uma ideia oceano azul.” Had que ter, de facto,
cuidado, para que a sua ideia seja aceite por todos. Assim, ha trés grupos com
0s quaisdeve ter em especial atencéo.

O primeiro sao os seus colaboradores. Se estes nao estiverem satisfeitos, nao
se sentirem reconhecidos ou mesmo parte do assunto, poderdo néo se
aperceber das ameacas a que podem estar sujeitos se ndo desempenharem o
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seu trabalho ou se ndo se esforgcarem para que o oceano azul seja aceite e um
sucesso.

O segundo sao os parceiros de negocios. Mais importante ainda, talvez, do que
a satisfagcdo dos colaboradores, é a satisfagcdo dos seus parceiros de negodcio.
Se faz uma parceria com alguém para construir um negocio, tem que se
certificar que essa parceria ndo vai sair prejudicada por alguma quebra de
receitas, ou qualquer outro motivo.

O ultimo grupo é o publico em geral. Se a ideia for demasiado inovadora, complexa, ou
se quebrar grande parte dos canones sociais estabelecidos, pode ndo ser bem
recebida pelo publico. Apds ter estes grupos em atencdo, devem ser criadas as
condi¢des requeridas para a adogao do seu negocio.

Posto esta explicagdo dos quatro passos da sequéncia estratégica correta, a empresa
deve conseguir integra-los num s6 —indicador da ideia de oceano azul —pois s6 assim
conseguira atingir o total sucesso comercial.

Assim termina esta parte da obra Estratégia Oceano Azul, deixando o caminho aberto
para a seguinte —a implementacdo da mesma.

Parte Il — Ideias

1. Devemos tentar sempre fazer a escolha certa de negdcio.

2. Os autores apresentam seis opcgdes estratégicas para o ajudar nesta escolha.

3. Para se afastar da corrente vermelha, deve construir um processo
de planeamento estratégico.

4. Deve tentar atingir os anteriormente nao-clientes.

5. Para mais facilmente chegar ao oceano azul, deve seguir a certa sequéncia
estratégica.

Parte Il

Implementar a Estratégia Oceano Azul
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A terceira e ultima parte desta obra esta dividida em trés capitulos:

7. Ultrapassar os principais obstaculos organizacionais;
8. Incluir a implementacéo na estratégia;
9. Concluséao: A sustentabilidade e a renovagao da Estratégia Oceano Azul.

O sétimo capitulo comeca por nos dizer que, apds a exploragao e desenvolvimento da
estratégia oceano azul, chega a hora de a implementar na empresa.

A implementacdo da estratégia oceano azul € mais complicada do que a do vermelho,
apresentando varios obstaculos a nivel organizacional. Como os autores
explicam, “(...) a estratégia oceano azul representa uma ruptura marcante com ostatu
quo, pois assenta numa transicdo da convergéncia para a divergéncia nas
curvas de valor, a custos mais baixos. Essa ruptuta torna a implementagcdo mais
dificil.”

Os quatro obstaculos organizacionais a implementacao da estratégia

Obstaculo de caracter
cognitive

Uma organiza¢do vinculada
ao statv guo

Obstaculo da politica

Obstéculo organizacional

dos recursos
Oposigdo por parte de
Recursos limitados poderosos interesses

instituidos

Obstaculo de caracter
motivacional

Colaboradores
desmotivados

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 187. Figura 7-1.

Para conseguir vencer estes obstaculos, os autores sugerem que as empresas sigam
a liderangado ponto de viragem. Este ponto “assenta na percepgcdo de que, em
qualquer organizagdo, €& possivel concretizar mudancas fundamentais
rapidamente quando as convicgdes e as energias de um grupo importante criam
um movimento epidémico direcionado para uma ideia. A chave para
desencadear um movimento epidémico €é a concentracdo e ndao a
dispersdo.” O exemplo dado é o dodesempenho de um chefe da Policia de
Nova lorque que, contra tudo e todos, transformou a cidade na mais segura dos
Estados Unidos. O que mais importa aqui é ter um grupo que siga a mesma
corrente, que esteja motivado, que saiba trabalhar com o que tem, ainda que
nao seja muito, que esteja concentrado num objetivo comum e que faga tudo para
0 conseguir.
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Relativamente ao primeiro obstaculo, o que importa é que os funcionarios
percebam que nao sao numeros. Os autores defendem que os empregados
devem ser confrontados com as duras realidades, para que consigam perceber
0 que tém de ultrapassar;, ha uma necessidade de mudanca de mentalidades,
“‘que seja internamente estimulada pela iniciativa prépria dos colaboradores.”

Mais ainda do que mostrar aos empregados essas duras realidades, que muitas
das vezes ja sdo conhecidas, é importante que os chefes e superiores as
conhegam também. A mudanca, para ser posta em pratica, tem que ter um
lider. Na grande maioria das vezes, os superiores tendem a “fechar os olhos” as
dificuldades e realidades. Quando, por fim, se deparam com elas, nem querem
acreditar que, de facto, os seus funcionarios as enfrentem diariamente esé ai
admitem a necessidade de mudanca.

Outra forma de motivar e acelerar a mudanca é conhecer os clientes. “(...) nao
ha nada que substitua o contacto com os clientes insatisfeitos e poder
ouvi-los directamente.”

Quanto ao segundo obstaculo, uma forma de o ultrapassar & através de trés
fatores principais. Séo eles:

a. Pontos quentes —sdo aqueles que ndo gastam muitos recursos, apesar
de um enorme potencial de lucro;

b. Pontos frios —ao contrario dos quentes, sdo aqueles que gastam muitos
recursos, mas que nao criam tanto impacto e lucro;

c. Negociagdo —pegue nos recursos em excesso de umazona pelos de
outra zona para que nao haja faltas de qualquer tipo.

Para conseguir motivar os seus funcionarios, e tal como ja foi referido, ha que ter uma
“estratégia de motivacdo em massa”’, ou seja, nao podem ser apenas motivados os
funcionarios com cargos inferiores, ha sempre a necessidade de um lider. Para
ultrapassar obstaculos, a empresa tem que estar unida, os esforcos devem ser
reunidos de modo a que todos trabalhem para cumprir o mesmo objetivo.

Finalmente, o dultimo obstaculo é ultrapassado se se seguirem dois fatores
fundamentais:

1. “Alavancar os anjos e silenciar os demoénios” —isto significa, simplesmente,
saber definir quem s&o os nossos “amigos”, ou seja, quem nos apoia, € quem
esta contra nés. Se o soubermos, a politica organizacional torna-se muito mais
facil de implementar;

2. “Garanta um conselheiro” —€ sempre bom ter um conhecedor confiavel do
terreno, que o saiba informar sobre o que se passa dentro e fora da empresa,
que saiba completar o primeiro fator aqui referido, ou seja, que saiba de
antemao quem vai ou ndo apoia-lo.

Como conclusao, W. Chan Kim e Renée Mauborgne afirmam se deve desafiar
0 pensamento convencional e que “a teoria do convencional assenta na
transformacédo dos grupos” que, por sua vez exigem recursos abundantes. Por
oposicao existe a liderangca do ponto de viragem que consiste em transformar
os extremos utilizando menos recursos e sendo mais rapida na conquista de
resultados na implementacdo de uma nova estratégia. * amudanca €
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concretizavel através da alavancagem da lideranga do ponto de viragem. Ao
abordar conscientemente os obstaculos aimplementacdo da estratégia e ao
concentrar-senos factores de influéncia desproporcionada, pode também derruba-
los e realizar uma mudanca estratégica. Nao siga a sabedoria convencional.”

Oque destaca a lideranca do ponto de viragem é o facto de se concentrar primeiro na
mudancga dos postos superiores para, assim, estes influenciarem os mais inferiores a
remar na mesmamaré na direcdo do oceano azul, como se pode verificar na
figura seguinte.

Sabedoria convencional versus Lideranca do ponto de viragem

Sabedoria convencional

Grupo de colaboradores

Empresa

A teoria da mudanga organizacional assenta na transformag¢ao do grupo. Assim 0s
esfor¢os de mudanga concentram-se em convencer o grupo, exigindo recursos
abundantes e objectivos de longo prazo.

Lideranca do ponto de viragem

Extremos Extremos

Empresa

Para mudar o grupo, concentra-se nos extremos — pessoas, ac¢des e actividades que
exercem uma influéncia desproporcionada sobre o desempenho, para atingir uma
mudanca estratégica rapidamente e a baixo custo.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 209. Figura 7-3.

No oitavo capitulo é explorada a inclusdo da implementacdo na estratégia em
si, tal como o nome do mesmo indica.

Um dos pontos que € referido neste capitulo como de extrema importancia é a
preocupacdo com as atitudes, mentalidadese comportamentos dos trabalhadores
da empresa. “A mente e o coragdo de todos devem estar alinhados com a nova
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estratégia, para que —ao nivel individual —a acolham espontaneamente, estando
dispostos a ir além da implementagao obrigatéria e a cooperar voluntariamentepara a
sua realizagdo.”

Para que esta implementagcdo tenha sucesso é muito importante que todos os
colaboradores da empresa sintam que estdo envolvidos num ambiente justo,
isto €, sem que existam preferéncias, tantoa nivel de recompensas comode
punicbes. Os autores chamam-lhe “a teoria do processo justo”. Esta teoria
comprova aquilo que acabamos de referir. se o processo de implementagdo da
estratégia oceano azul for conhecido, na integra, por todos os
trabalhadores/funcionarios/parceiros de uma empresa,entdo eles nao se sentirdo
postos de parte e mais facilmente colaborardo para chegar ao sucesso dessa
estratégia. Acrescenta-se mais uma imagem retirada da obra aqui em estudo para
uma melhor compreensao do assunto:
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Como o processo justo influencia as atitudes e o comportamento

Processo de Process.o Justo
formulagoda Envol\./lme~nto
estratégia Explicacéo
Clareza de expectativas
Confianga e compromisso
Atitudes —> | “Sinto que a minha opinido é
valida”
Cooperagao voluntaria
Comportamento —————— | “Irei além do cumprimento do
dever”
Implementacao Expectativas excedidas

da estratégia ? Auto-iniciativa

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a

concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 215. Figura 8-1.

Este processo € composto por trés pontos que se interligam e completam:

1.

Envolvimento —explica-se pela inclusdo de todos nas decisdes estratégicas da
empresa. Resulta num maior compromisso e dedicacdo também por
parte de todos os intervenientes;

Explicagdo —é a fase de compreensao, isto é, exige quetodos aqueles
que tomaram partido das decisbes as compreendem. Resulta num
ambiente de confianga mutua;

Clareza de Expetativas —tudo tem que ser bem explicito. Sem rodeios
nem sentidos nas entrelinhas, as regras e objetivos devem ficar claras
desde o inicio para todos. Resulta numa rapida e eficaz implementagao
estratégica.
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A importancia deste processo prende-se, principalmente, com dois niveis diferentes de
fatores

1. Emocional -ndo ha nenhum ser humano que consiga passar sem
reconhecimento. O facto de o aceitarem, ouvirem e compreenderem faz
com que o ser humano se sinta muito mais realizado, o que o afetara tanto a
nivel profissional como pessoal;

2. Intelectual-ha também uma necessidade iminente de um reconhecimento
a nivel de conhecimento. Ao ser aberta a discussdo, ao serem escutadas
as opinides de todos, aumenta-se o grau de conhecimento entre todos, o
que acaba, também, por realizar o ser humano, tal como no ponto anterior,
tanto a nivel profissional como pessoal.

“Quando as pessoas se sentem reconhecidas pelo seu mérito intelectual, mostram-se
dispostas a partilharaquilo que sabem; com efeito, sentem-se motivadas para
impressionar e confirmar a expectativa em torno do seu valor intelectual,
tomando a iniciativa de sugerir ideias e partilhar conhecimentos. Da mesma
forma, quando as emogdes de cada um sdo tidas em conta, todos se sentem
emocionalmente ligados a estratégia e motivados para darem o seu melhor.”

Este processo facilita em muito a estratégia do oceano azul (e qualquer outra também)
visto que,quando um trabalhador sente que € reconhecido e que a sua opinido é tida
em conta, bem como a dos seus colegas, mesmo que essa opinido ndo seja posta em
pratica ou que nado concorde com a politica definida, vai apoia-la. Se for
necessario sacrificar a sua opinidao para o sucesso da empresa onde trabalha,
se esta aplicar o processo justo, o trabalhador vai compreender e trabalhar ainda
com mais motivagao, conforme ilustrado na imagem seguinte.

As consequéncias, ao nivel da implementacéo, da presenca ou auséncia de um
processo justo na elaboracao da estratégia

. Cooperagao
Reconhecimento . L
Processo intelectual N Confianga N voluntaria na
. intelectua . . ~
justo ional € compromisso implementagdo

e emociona L
da estratégia

Violagdo Indignacdo . Recusa em

> . S Desconfianga S .

do processo intelectual > i ¢ > implementar

. . e ressentimento L.
justo e emocional a estrategia

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée — A Estratégia Oceano Azul — Como criar novos mercados e tornar a
concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 225. Figura 8-2.

Por ultimo, Kim e Mauborgne concentram-se na Ultima fase —a sustentabilidade e
rentabilidade da estratégia oceano azul.

INOVA CONSULTORIA DE GESTAO E INOVAGAO ESTRATEGICA LTDA
TODOS OS DIREITOS RESERVADOS



hid INOVA

—/ CONSULIING

p——
—~

E-nos apresentado um problema relativamente a estratégia oceano azul —a imitagéo.
Sera passivel de acontecer? Os autores apresentam uma série de barreiras a imitagao
da estratégia:

Barreiras a imitacao da estratégia oceano azul

* A inovacdo com valor ndo faz sentido para a légica convencional de uma
empresa.

* A estratégia oceano azul pode entrar em conflto com a imagem de
marca de outras empresas.

*  Monopdlio natural: normalmente, o mercado ndo consegue comportar um
segundo interveniente.

* As patentes e autorizagdes legais blogqueiam a imitacao.

* Grandes volumes criam uma rapida vantagem em termos de custos para
o inovador com valor, desencorajando os seguidores a entrar no mercado.

* As externalidades de rede desincentivam a imitagéo.

* A imitacdo exige frequentemente mudangas de cariz politico, operacional e
cultural.

* As empresas que criam inovagdo com valor obtém maior notoriedade da
marca e um conjunto de clientes leais que tendem a rejeitar imitadores.

Fonte: KIM, W. Chan e MAUBORGNE, Renée —A Estratégia Oceano Azul —Como criar novos mercados e
tornar a concorréncia irrelevante. Lisboa: Actual Editora. 2008, p. 230. Figura 9-1.

No entanto, a imitacdo ndoé impossivel, por isso ha que ter cuidado para né&o
se afundar em oceanos vermelhos. O grande objetivo de W. Chan Kim e
Renée Mauborgne com esta obra ¢é, simplesmente, apresentar esquemas,
ferramentas, principios, etc.,que o ajudem a si e a sua empresa, ja existente ou nao, a
abandonarde vez o vermelho. S6 o azul pode ser sinénimo de vitéria.

Parte Ill — Ideias

1. A motivacdo e a confianga de todos os funcionarios s&o essenciais em
qualquer empresa.

2. A implementacdo da estratégia oceano azul é mais eficaz se esta for
conhecida por todos, desde os chefes superiores até aos funcionarios em
cargos mais baixos.

3. O processo justo €& fundamental para que o0s colaboradores da
empresa se sintam reconhecidos, tanto a nivel emocional como intelectual.

4. Embora seja complicado, € possivel que uma estratégia oceano azul seja
imitada.
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Impacto

A Estratégia Oceano Azul, como ja foi até referido, € um livro extramente técnico e que
se dirige, principalmente, a gestores. Numa linguagem nédo tdo acessivel a um
leitor comum, W. Chan Kim e Renée Mauborgne expbem a sua teoria de como
vencer a concorréncia, tornando-a irrelevante, comoforma de vingar no mercado.

Ao longo de trés partes, constituidas por nove capitulos, € explicada a teoria e esta é
posta em pratica sob a forma de variadissimos exemplos de empresas
gue conseguiram ser pioneiras nas suas areas, criando oceanos azuis em detrimento
dos vermelhos. Numa obra onde abundam os graficos, imagens e tabelas, ha
que saber analisa-las e compreender bastante sobre gestdo para que os
leitores, se assim o entenderem e se for do seu interesse profissional, as consigam
por em pratica.

A obra aqui em anadlise foi considerada como o grande livio de gestdo da
primeira década do século XX| e os seus autores sdo aclamadissimos por isso.
E um livro extremamente elogiado pela critica, tanto norte-americana
comointernacional.

De entre os varios prémios que tanto os autores como a obra receberam, s&o
de destacar:

* considerado o numero 1 de Strategy Book, em 2005;

* a Amazon colocou-o no “Top Ten Business Books”, também em 2005;

* ambos os autores foram premiados com o “World Business Thinkers”,
em 2011.

Se tem uma empresa e quer sair da rede vermelha que o faz combater com os seus
concorrentes e vingar sozinho, este é o livro a ter na cabeceira para uma
leitura profunda.

“A Estratégia Oceano Azul é um livro notavel pela sua clareza e implicagdes praticas.
Constitui uma leitura indispensavel para todos os executivos que pretendam
romper com as formas tradicionais de gerir o seu negécio, identificando estratégias
inovadoras de criacao de valor.”
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Principais Conclusoes

W. Chan Kim e Renée Mauborgne apresentam-nos na sua obra o modo de
vencer num mundo cada vez mais competitivo como € o comercial e empresarial.

Aquilo que era suficiente ha uns tempos atras, ja ndo o é agora; a ideia de que, para
vingar, era necessario correr atras da concorrénciaé agora antiguada e
esta ultrapassada.

Aquilo que realmente importa € conseguir criar novos espagos de mercado, explorar o
inexplorado, atrair os clientes que, até ai, eram “nao-clientes”.

As estratégias outrora usadas tornam-se, também elas, desatualizadas, dando lugar a
novas formas de pensar e ver o mundo dos negécios. “A Estratégia Oceano
Azul” ensina-nos a singrar por entre as atuais dificuldades que os empresarios,
no geral,enfrentam aquando da criagdo da sua marca ou empresa.

Embora de uma forma complexa e nao dirigivel ao publico no geral, W. Chan
Kim e Renée Mauborgne explicam-nos como o fazer de forma sublime.
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