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Prefacio

’ ~
ste es un libro sobre la amistad, la lealtad, la

confianza reciproca. Fue gracias a esa amistad y
a esa confianza que pudimos embarcarnos en este viaje de
exploracidn de las ideas consignadas en él y decidimos asu-
mir la tarea de escribirlo.

Nos conocimos hace veinte afios en un salén de clase,
uno siendo profesor y el otro alumno.Y hemos trabajado
juntos desde entonces, sintiéndonos por momentos duran-
te este viaje como ratas mojadas de alcantarilla. Este libro
no representa el triunfo de una idea sino de una amistad, la
cual ha demostrado ser mas importante que cualquier idea
sobre el mundo de las empresas. Ha enriquecido nuestras
vidas y ha embellecido nuestros mundos. No estamos solos.

Ningtn viaje es facil; ninguna amistad es s6lo risas. Pero
el entusiasmo nos dio animo en cada paso de este viaje
porque nuestra misiéon era aprender y mejorar. Creemos
apasionadamente en las ideas consignadas en este libro. No
son ideas para quienes sOlo desean sobrellevar la vida o so-

brevivir. Ese no fue nunca nuestro interés. Si a usted le bas-
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ta con eso, no siga leyendo. Pero si desea dejar huella, crear
una empresa a través de la cual pueda forjar un futuro en el
cual salgan ganando los clientes, los empleados, los accio-
nistas y la sociedad, siga leyendo. No estamos diciendo que
sea ficil, pero si vale la pena.

Nuestra investigacién confirma que las compaiiias no
se mantienen permanentemente en un estado de excelen-
cia, como tampoco lo hacen las industrias. Tal como hemos
descubierto en nuestro propio camino, no exento de tro-
piezos, nosotros, asi como las compaiiias, hacemos cosas in-
teligentes y otras que dejan mucho que desear. A fin de
mejorar la calidad del éxito es preciso estudiar las cosas que
nos permiten dejar huella y encontrar la manera de repetir-~
las sistematicamente. De eso se tratan los movimientos es-
tratégicos inteligentes, y hemos descubierto que el movi-
miento estratégico mas importante de todos es la creacién
de océanos azules.

La estrategia del océano azul es un desafio para que las
companias abandonen el sangriento océano de la compe-
tencia y creen espacios seguros en el mercado, en los cuales
la competencia no tenga importancia. En lugar de repartirse
la demanda existente —y a veces cada vez mas reducida—
y compararse constantemente con la competencia, la estra-
tegia del océano azul habla de aumentar el tamafio de la
demanda y dejar atras la competencia. Este libro no sélo
plantea un reto para las compaiiias sino que ofrece también
una guia sobre la manera de responder a ese reto. Primero

presentamos una serie de herramientas analiticas y esque-
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mas para aprender a actuar sistemiticamente frente a este
desafio y después explicamos los principios que definen la
estrategia del océano azul y la diferencian de la estrategia
basada en la competencia.

Nuestro objetivo es convertir la formulacién y la eje-
cucién de la estrategia del océano azul en algo tan sistemai-
tico y practico como la estrategia de competir en las aguas
rojas de los espacios conocidos del mercado. Sélo asi las
compafiias podran aceptar el desafio de crear océanos azu-
les de una manera inteligente y responsable, encaminada a
maximizar las oportunidades y minimizar los riesgos. No
hay compania ni grande ni pequeiia, ni existente ni nueva,
que pueda darse el lujo de arriesgar todo.Y no deberia.

El contenido de este libro se basa en mas de quince
afios de investigacién, mas de cien afios de informacion y
una serie de articulos de la Harvard Business Review y de
documentos académicos sobre diversas dimensiones de este
tema. Las ideas, las herramientas y los esquemas presentados
aqui se han probado y perfeccionado en la prictica a través
de los afios en empresas de Europa, los Estados Unidos y el
Asia. Este libro se basa en ese trabajo y lo amplia por medio
de una narrativa envolvente encaminada a presentar estas
ideas dentro de un marco unificado. Este marco compren-
de no sélo los aspectos analiticos sobre los cuales se apoya la
creacion de la estrategia del océano azul, sino también los
aspectos humanos fundamentales relativos a la manera de
embarcar a la organizacién y su gente en esta travesia, con

la disposicion para ejecutar estas ideas a través de la accién.
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Aqui se destaca y se pone en el centro de la estrategia la
claridad sobre la manera de construir confianza y compro-
miso, ademas de la claridad sobre la importancia del reco-
nocimiento intelectual y emocional.

Las oportunidades para crear océanos azules han existi-
do siempre y el universo del mercado ha crecido en la me-
dida en que se han explorado esas oportunidades. Creemos
que esta expansidn es la raiz del crecimiento. Sin embargo,
no hay una idea clara respecto de la teoria y la practica de
cOmo crear y capturar océanos azules sistermmaticamente. Lo
invitamos a leer este libro, donde aprendera la manera de

liderar esta expansion en el futuro.
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La creacion
de los océanos azules

G uy Laliberté es actualmente el director ejecuti-
vo del Cirque du Soleil, uno de los productos
culturales de exportacién mis grandes del Canada, pero antes
de eso fue acordeonista, saltimbanqui y devorador de fue-
go. Las producciones de este circo, fundado en 1984 por un
grupo de actores callejeros, han sido presenciadas por cerca
de cuarenta millones de espectadores en noventa ciudades
del mundo entero. En menos de veinte afios, el Cirque du
Soleil ha generado un nivel de ingresos que Ringling Bros
and Barnum & Bailey —el campe6n global de la industria
circense— tardé mas de cien afios en lograr.

Lo que hace que este crecimiento acelerado sea toda-
via mas asombroso es que no se logrd en una industria atractiva
sino en una mas bien deteriorada, cuyo potencial de creci-
miento era limitado, visto a la luz del anilisis estratégico
tradicional. El poder de negociacién por parte de los acto-

res estrellas era fuerte. También era fuerte el poder de los
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compradores o clientes. Las otras formas de entretenimiento
—desde diversos tipos de entretenimiento urbano, pasan-
do por los eventos deportivos hasta el-entretenimiento en
el hogar— proyectaban una sombra larga. Los nifios clama-
ban por su PlayStation en lugar de una visita al circo itinerante.,
En parte debido a esto, la industria perdia constantemente
a su publico vy, por consiguiente, veia reducirse también
sus ingresos y utilidades. Existia ademas el sentimiento cre-
ciente de los grupos protectores de los animales contra su
uso en los circos. Ringling Bros and Barnum & Bailey
marcaban la pauta, y los circos més pequefios no eran otra
cosa que imitaciones en pequefa escala. Por consiguiente,
desde el punto de vista de la estrategia basada en la com-~
petencia, la industria del circo carecia de atractivo.

Otro aspecto notable del éxito del Cirque du Soleil es
que no triunfé a fuerza de arrebatarle los clientes a la in-
dustria cada vez rhis pequeiia del circo, la cual habia puesto
tradicionalmente su mira en los nifios. El Cirque du Soleil
no compitié con Ringling Bros and Barnum & Bailey, sino
que cred un espacio antes desconocido en el mercado, en el
cual la competencia perdié toda importancia. Apelo a un
grupo de clientes completamente distinto: adultos y clien-
tes corporativos dispuestos a pagar un precio varias veces
mis alto que el de los circos tradicionales por una expe-
riencia de entretenimiento sin precedentes. Es importante
seflalar que una de las primeras producciones del Cirque

llevd por titulo “Reinventamos el circo”.
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Un espacio nuevo en el mercado

El Cirque du Soleil triunfé porque reconocié que para te-
ner éxito en el futuro, las compaiiias tendrian que dejar de
competir entre si. La Gnica manera de vencer a la compe-
tencia es dejar de tratar de vencerla. |

Para comprender ese logro del Cirque du Soleil, ima-
ginemos un universo competitivo compuesto de dos tipos
de océanos: los océanos rojos y los azules. Los océanos rojos
representan a todas las industrias existentes en la actualidad.
Es el espacio conocido del mercado. Los océanos azules
representan a todas las industrias que no existen actualmen-
te. Es el espacio desconocido del mercado.

En los océanos rojos, las fronteras de las industrias es-
tan definidas y aceptadas y se conocen las reglas del juego’.
En ellos, las compaiiias tratan de superar a sus rivales a fin
de llevarse una mayor participacién en la demanda existen-
te. A medida que se satura el espacio del mercado, se redu-
cen las perspectivas de rentabilidad y crecimiento. Los pro-
ductos se convierten en bienes genéricos y la competencia
a muerte tifie de sangre el agua del océano rojo.

Por otra parte, los océanos azules se definen como es-
pacios de mercado no aprovechados y por la creacidn de
demanda y oportunidades para un crecimiento altamente
rentable. Aunque algunos de los océanos azules se crean
muy lejos de los limites de las industrias existentes, la ma-
yoria de ellos brota de los océanos rojos cuando se amplian
las fronteras de esas industrias, como lo hizo el Cirque du
Soleil. En los océanos azules, la competencia pierde su vali-

dez porque las reglas del juego todavia no existen.
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En los océanos rojos siempre seri importante man-
tenerse a flote gracias a vencer a los rivales. Los océanos
rojos siempre seran importantes y serin una realidad de la
vida de los negocios. Pero en vista de que en un niimero
cada vez mayor de industrias la oferta supera la demanda,
competir por una participaciéon en unos mercados cada vez
mas chicos, aunque seri necesario, no bastari para sostener
un alto desempefio®. Las compafiias deben ir mais alla de
la competencia. A fin de lograr nuevas oportunidades
de crecimiento y rentabilidad, también deben crear nuevos
océanos.

Infortunadamente, los océanos azules en su mayoria
no estan definidos. El pensamiento estratégico de los alti-
mos veinticinco afnos se ha centrado principalmente en las
estrategias para los océanos rojos donde prevalece la com-
petencia’. El resultado ha sido un conocimiento bastante
bueno sobre la manera de competir hibilmente en las aguas
rojas, desde el analisis de la estructura econémica basica de
una industria existente, hasta la selecciéon de una posicidon
estratégica de bajo costo o de diferenciacién o de enfoque,
o la referenciacién (benchmarking) de la competencia. Aun-
que algo se habla acerca de los océanos azules, no hay mu-
chas guias pricticas sobre la manera de crearlos*. A falta de
unos esquemas analiticos para crear los océanos azules y de
unos principios para manejar eficazmente el riesgo, la crea-
cién de dichos océanos se ha quedado en el plano del de-
seo por ser una estrategia demasiado arriesgada a juicio de
los gerentes. Este libro proporciona los esquemas practicos
y las herramientas analiticas para buscar y capturar sistema-

ticamente los océanos azules.
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La creacidn continua de océanos azules

Si bien la expresidn océanos azules es nueva, su existencia no
lo es. Son un rasgo del pasado y el presente de la vida de las
empresas. Si miramos cien afios atrds y nos preguntamos
cuantas industrias eran desconocidas en ese momento, la
respuesta es que muchas industrias tan basicas como la de
los automoviles, la grabacién musical, la aviacidn, la petro-
quimica, el cuidado de la salud y la consultoria de negocios
no existian ni siquiera en la imaginacién, o apenas comen-
zaban a perfilarse. Ahora regresemos el reloj sélo treinta
afios. Nuevamente vemos aparecer una plétora de indus-
trias de miles de millones de délares —fondos de inversion,
telefonia celular, plantas de energia eléctrica operadas a gas,
biotecnologia, comercio minorista de descuento, mensajeria
expresa, minivans, tablas para la nieve, bares donde se sirve
café, y videos caseros, para mencionar s6lo unas cuantas.
Hace apenas tres décadas, ninguna de esas industrias habia
alcanzado una dimensidn significativa.

Ahora adelantemos el reloj veinte afios, o quiza cin-
cuenta, y preguntémonos cuantas industrias desconocidas
en este momento podrin existir entonces. Si nos valemos
de la historia para predecir el futuro, la respuesta es la mis-
ma: muchas.

La realidad es que las industrias jamas permanecen es-
taticas sino que evolucionan constantemente. Las operacio-
nes mejoran, los mercados se amplian y las empresas van y
vienen. La historia nos ensefia que hemos subestimado enor-
memente la capacidad de crear industrias nuevas y volver a

crear las existentes. En efecto, el sistema de Clasificacion
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Normalizada de las Industrias (SIC) publicado hace medio
siglo por el Censo de los Estados Unidos, se reemplazé en
1997 por la Norma de Clasificacion Industrial de América
del Norte (NAICS). El nuevo sistema amplié a veinte los
diez sectores industriales de la SIC a fin de reflejar las rea-
lidades que surgen de los nuevos territorios industriales®.
Por ejemplo, el sector de servicios del sistema antiguo se
dividid en siete sectores empresariales que van desde la in-
formacion hasta el cuidado de la salud y la asistencia social®.
Si se considera que esos sistemas se disefiaron para efectos
de normalizacién y continuidad, ese cambio demuestra cuan
significativa ha sido la expansién de los océanos azules.
Sin embargo, el tema central del pensamiento estraté-
gico ha gravitado sin lugar a dudas alrededor de las estra-
tegias para los océanos rojos donde impera la competencia.
La explicacién radica en parte en la gran influencia de la
estrategia militar a partir de la cual se originé la estrategia
corporativa. El lenguaje mismo de la estrategia esta profun-
damente matizado por referencias militares: los “altos man-
dos”, los empleados “rasos”, el “frente de batalla”. Descrita
en esos términos, la estrategia es cuestiéon de enfrentar a un
oponente y luchar por un determinado territorio limitado
y constante a la vez’. Sin embargo, a diferencia de la guerra,
la historia de la industria nos muestra que el universo del
mercado nunca ha sido constante. Al contrario, siempre
se han creado océanos azules a través del tiempo. Por con-
siguiente, centrar la atencién en el océano rojo es aceptar
los principales factores restrictivos de la guerra —el terre-
no limitado y la necesidad de vencer al enemigo para al-

canzar el éxito— y negar la fortaleza que distingue al mun-
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do empresarial: la capacidad de crear espacios nuevos sin

competencia.

El impacto de la creacion
de los océanos azules

Nos propusimos cuantificar el impacto que tiene la crea-
c16n de los océanos azules sobre el crecimiento de una com-
pafiia, tanto en lo relacionado con los ingresos como con
las utilidades. Para ello estudiamos el lanzamiento de nego-
cios nuevos de 108 compafiias (véase la figura 1-1). Descu-
brimos que el 86% de los lanzamientos fueron extensiones
de lineas existentes, es decir, mejoras dentro del espacio co-
nocido del océano rojo. Estos lanzamientos representaron
s6lo el 62% de los ingresos totales y apenas un 39% del total
de las utilidades. El otro 14% de los lanzamientos tuvo por

objeto crear océanos azules y generé el 38% de los ingresos

FIGURA 1-1

Consecuencias de la creacién de océanos azules
en la rentabllidad y el crecimiento

Lanzamlento del
negoclo

Impacto sobre
los Ingresos por ventas

Impacto sobre 39%, ¢
las utllidades

. Lanzamientos en océanos rojos

]
5| Lanzamientos para crear océanos azules
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totales y el 61% del total de las utilidades. Si se considera
que en los lanzamientos de negocios nuevos se incluyeron
las inversiones totales destinadas a crear tanto océanos rojos
como océanos azules (independientemente de las conse-
cuencias en materia de ingresos y utilidades e incluidos los
fracasos), el beneficio de la creacién de océanos azules en
cuanto al desempefio salta a la vista. Aunque no tenemos
datos sobre la tasa de aciertos de las iniciativas de océanos
rojos y océanos azules, las diferencias de desempefio entre

ellas, en términos globales, son notables.

El imperativo creciente
de crear océanos azules

Varias fuerzas impulsan el imperativo creciente de crear océa-
nos azules. Con los avances tecnologicos acelerados se ha
mejorado sustancialmente la productividad de las indus-
trias y los proveedores han podido ofrecer una gama nunca
vista de productos y servicios. El resultado es que la oferta
supera a la demanda en un nimero cada vez mayor de in-
dustrias®. A esto se suma la tendencia hacia la globalizacién.
A medida que se desmantelan las barreras comerciales en-
tre las naciones y las regiones, y ante la posibilidad de con-
tar con informacién instantinea sobre los productos y los
precios a nivel global, los nichos de mercado y los paraisos
monopolicos tienden a desaparecer’. Si bien con la intensi-
ficacién de la competencia global crece la oferta, no hay
una evidencia clara de un aumento paralelo de la demanda
en el mundo, y las estadisticas apuntan hacia una disminu-

cién de la poblacién en muchos mercados desarrollados®™.
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El resultado ha sido que los productos y servicios han
pasado ripidamente a ser genéricos, con lo cual han
aumentado las guerras de precios y se han reducido los mar-
genes de utilidades. Diversos estudios recientes de las prin-
cipales marcas estadounidenses en distintas industrias con-
firman esa tendencia'!. Revelan que las marcas son cada vez
mas parecidas en las principales categorias de productos y
servicios y que, mientras mayor su similitud, mayor la ten-
dencia de la gente a elegir con base en el precio'’. Ya la
gente no insiste como antes en que su detergente para la
ropa sea Tide. Tampoco le es fiel a Colgate cuando Crest
esta en descuento y viceversa. En las industrias saturadas es
cada vez mas dificil diferenciar las marcas, tanto en momen-
tos de crecimiento como de decrecimiento econdémico.

Todo esto indica que el ambiente empresarial en el
cual evolucionaron la mayoria de los enfoques estratégicos
y administrativos del siglo XX tiende a desaparecer. A me-
dida que se vayan tiiendo de sangre los océanos rojos, los
gerentes tendran que interesarse mas por los océanos azules

de lo que estan acostumbrados a hacerlo.

Del concepto de compaiia e industria
al concepto del movimiento estratégico

¢Cémo puede una compaiiia salirse del océano rojo de la
competencia sangrienta? ;Coémo puede crear un océano
azul? ;Hay un enfoque sistematico para lograrlo vy, por tan-
to, sostener un desempeiio elevado?

En nuestra busqueda de una respuesta, lo primero que

hicimos fue definir la unidad bésica de anilisis para nuestra
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investigacion. Para comprender las raices del alto desempe-
1o, la literatura empresarial por lo general utiliza a la com-
pania como la unidad basica de anilisis. La manera como
las compaiiias logran un crecimiento fuerte y rentable me-
diante un conjunto definido de caracteristicas estratégicas,
operativas y organizacionales ha sido motivo de asombro.
Sin embargo, nuestra pregunta fue la siguiente: ;Hay com-
panias “excelentes” o “visionarias” imperecederas que su-~
peran constantemente al mercado y crean océanos azules
repetidamente?

Consideremos los ejemplos de In Search of Excellence
[En Busca de la excelencia] y Built to Last [Empresas que
perduran]™*. El primero de estos libros se publicé hace vein-
te aftos y fue un éxito de libreria. Sin embargo, a los dos afios
de su publicacidn, varias de las compaiiias analizadas comen-
zaron a quedar en el olvido: Atari, Chesebrough-Pond’s, Data
General, Fluor, National Semiconductor. Tal como se docu-
mentd en Managing on the Edge, dos tercios de las empresas
modelo identificadas en el libro se habian caido de sus pedes-
tales en un lapso de cinco afios después de su publicacion'.

El libro Empresas que perduran siguid los mismos pasos.
Trat6 de identificar “los habitos exitosos de las compafiias
visionarias” con una historia larga de desempefio superior.
Sin embargo, para no caer en la trampa de En Busca de la
excelencia, el periodo de estudio de Empresas que perduran se
amplid a todo el periodo de existencia de las compaiiias y
el analisis se limitd a las empresas de mas de cuarenta afios.

Empresas que perduran también fue un éxito de libreria.

* Ambos titulos publicados en espanol por Editorial Norma en 1984 y 1995, respec-
tivamente.
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Sin embargo, tras un examen mas riguroso también
han salido a la luz las deficiencias de algunas de las compa-
filas visionarias destacadas en Empresas que perduran. Tal como
se ilustra en el libro Creative Destruction aparecido reciente-
mente, buena parte del éxito atribuido a algunas de las com-
pafiias modelo analizadas en Empresas que perduran se debid
al desempefio de su sector de la industria y no de las com-
pafiias propiamente®®. Por ejemplo, Hewlett-Packard (HP)
cumplia los criterios de Empresas que perduran porque habia
superado el desempefio del mercado en el largo plazo. En
realidad, si bien HP superd el desernpeﬁc;’ del mercado, lo
mismo hizo toda la industria del hardware. Ademas, HP ni
siquiera superd a la competencia dentro de la industria.Va-
liéndose de éste y de otros ejemplos, el libro Creative Destruction
cuestiond la existencia real de compaiiias “visionarias” que
superan continuamente el desempefio del mercado.Y todos
hemos sido testigos del estancamiento o el deterioro de las
compaiiias japonesas célebres por las estrategias “revolucio-
narias’’ de sus dias de gloria a finales de los afios 70 y prin-
cipios de los 80.

Sila compania de alto desempefio perpetuo no existe
y si una misma compaiiia puede ser brillante en un mo-
mento y torpe en otro, tal parece entonces que la compania
no es la unidad de analisis apropiada para explorar las raices
del alto desempefio y de los océanos azules. Tal como se
menciond anteriormente, la historia también nos muestra
que las industrias se crean y se expanden continuamente en
el tiempo, y que las condiciones y las fronteras de la indus-
tria no estan dadas sino que los actores individuales los for-

jan.No es necesario que las compafiias compitan frontalmente
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en un determinado espacio de la industria; el Cirque du
Soleil cre6 un espacio nuevo en el mercado del entreteni-
miento, y generd de paso un crecimiento solido y rentable.
Por consiguiente, tal parece que ni la compafiia ni la indus-
tria son la mejor unidad de anilisis para estudiar las raices
del crecimiento rentable.

Obedeciendo a esta observacidn, nuestro estudio muestra
que la unidad de analisis para explicar la creacién de los
océanos azules y el alto desempefio sostenido es el movi-
miento estratégico, no la compaiiia ni la industria. El movi-
miento estratégico se refiere a la serie de actuaciones y de-
cisiones que debe tomar la gerencia a fin de producir una
oferta importante conducente a la creacion de un mercado.
Por ejemplo, cuando Hewlett-Packard compré a Compagq
en 2001, ésta dej6é de ser una compafiia independiente, lo
cual induciria a muchas personas a juzgar que la compaiiia
no fue exitosa. Sin embargo, es algo que no invalida los
“movimientos estratégicos de océanos azules” que Compaq
realizo al crear la industria de los servidores. Esos movi-
mientos estratégicos no solo contribuyeron a la recupera-
cién contundente de la compaiia a mediados de los afios
90, sino que también abrieron un nuevo espacio de miles
de millones de ddlares en el mercado de los computadores.

El apéndice A,“Un esquema del patron histérico de la
creacion de océanos azules”, es una resefia resumida de la
historia de tres industrias representativas de los Estados Unidos
tomadas de nuestra base de datos: la industria automotriz
(como llegamos al trabajo), la industria de las computacion
(lo qué utilizamos en el trabajo) y la industria del cine (dénde

vamos después del trabajo para descansar).Tal como se de-
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muestra en el apéndice A, no hay una sola compaiia o in-
dustria que haya sido excelente a perpetuidad. Sin embar-
go, hay una semejanza notable entre los movimientos estra-
tégicos que han creado océanos nuevos y los que han marcado
trayectorias nuevas de crecimiento fuerte y rentable.

Los movimientos estratégicos que aqui se examinan
—movimientos de los cuales han nacido productos y servi-
cios que abrieron y capturaron espacios nuevos en el mer-
cado, provocando asi saltos enormes en la demanda— con-
tienen historias extraordinarias de crecimiento rentable, pero
también de oportunidades que las compaiiias estancadas en
los océanos rojos dejaron pasar, razén por la cual se con-
vierten en materia de reflexién. Construimos nuestro estu-
dio alrededor de esos movimientos estratégicos a fin de com-
prender el patron mediante el cual se crean los océanos
azules y se logra un alto desempefio. Estudiamos mis de
ciento cincuenta movimientos estratégicos realizados entre
1880 y 2000 en mas de treinta industrias, y examinamos
detenidamente a las empresas pertinentes en cada uno de
los casos. Las industrias comprenden desde hoteles, el cine,
el comercio minorista, las aerolineas, la energia, los compu-
tadores, la radio y la televisién, hasta la construccién, los
automdviles y el acero. Analizamos no sélo las empresas
exitosas que dieron nacimiento a los océanos azules, sino
también a los competidores menos afortunados.

Dentro de cada movimiento estratégico y entre los
distintos movimientos buscamos la convergencia del grupo
creador de los océanos azules, asi como lo sucedido con las
empresas menos exitosas atrapadas en el océano rojo. Tam-

bién buscamos la divergencia entre los dos grupos. Como
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parte de esta blsqueda, tratamos de descubrir los factores
comunes conducentes a la creacién de océanos azules y las
diferencias fundamentales entre los triunfadores y los sim- .
ples sobrevivientes o los perdedores lanzados a la deriva en
el océano rojo.

A través de nuestro analisis de mis de treinta industrias
confirmamos que no son las caracteristicas de la industria ni
de la organizacién las que explican la diferencia entre los
dos grupos. Al evaluar las variables de la industria, la orga-
nizacion y la estrategia descubrimos que en el grupo de los
creadores de océanos azules habia compaifiias pequefias y
grandes, gerentes jovenes y viejos, empresas de industrias
atractivas y no atractivas, empresas nuevas o establecidas, com-
panias privadas y publicas, empresas de industrias de baja y
alta tecnologia y compaiiias de diversos origenes nacionales.

En nuestro analisis no encontramos una compafiia o
industria que hubiera sido excelente continuamente. Lo que
encontramos detrds de unas historias de éxito aparentemente
idiosincrasicas fue un patrén constante y comin en todos
los movimientos estratégicos encaminados a crear y captu-
rar océanos azules. Asi sea Ford en 1908 con el modelo T;
GM en 1924 con los vehiculos disefiados para apelar a las
emociones; CNN en 1980 con las noticias en vivo las vein-
ticuatro horas durante los siete dias de la semana; o Compaq,
Starbucks, Southwest Airlines o Cirque du Soleil —o, para
el caso, cualquiera de las otras jugadas de océanos azules de
nuestro estudio—, el enfoque estratégico para crear océa-
nos azules fue constante en el tiempo, independientemente
de la industria. Nuestra investigacién también abarcé los

movimientos estratégicos famosos que sirvieron de motor
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para la recuperaciéon del sector ptiblico. Ahi encontramos

un patrén sorprendentemente parecido.

innovacién en valor: la piedra angular
de la estrategia del océano azul

Tradicionalmente, quienes han triunfado al crear océanos
azules se han diferenciado de los perdedores por su manera
de enfocar la estrategia. Las compaiiias atrapadas en el océano
rojo han seguido el enfoque convencional de correr para
vencer a la competencia, construyendo una trinchera de-
fensiva dentro del orden existente de la industria'é. Por su
parte, los creadores de los océanos azules sorprenden por-
que no utilizan a la competencia como referencia para la
comparacién'’. Lo que hacen es aplicar una ldgica estraté-
gica diferente, a la cual hemos denominado innovacién en
valor. La innovacidn en valor es la piedra angular de la estra-
tegia del océano azul. Le hemos dado ese nombre porque
en lugar de girar alrededor de la victoria sobre la compe-
tencia, el objetivo es lograr que ésta pierda toda importan-
cia al dar un gran salto cualitativo en valor tanto para los
compradores como para la compaiiia, abriendo de paso un
espacio nuevo y desconocido en el mercado.

En la innovacidn en valor se pone igual énfasis en el
valor que en la innovacidn. El valor sin innovacién suele
quedarse en el plano de la creacion gradual de valor, algo que
mejora el valor pero que no es suficiente para sobresalir en
el mercado'®. La innovacién sin valor tiende a girar alrede-
dor de la tecnologia, del concepto de ser pionero o futurista,

lo cual hace que termine yendo mis alli de lo que los com-
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pradores estin dispuestos a aceptar y a adquirir'®. En este
sentido, es importante distinguir entre la innovacién en va-
lor y los conceptos de la innovacién tecnoldgica y de ser
los pioneros en un mercado. Nuestro estudio demuestra que
aquello que distingue a los ganadores de los perdedores
cuando se trata de crear océanos azules no es la tecnologia
de punta y tampoco la identificacion del “momento exacto
para ingresar al mercado”. Esos factores estin presentes al-
gunas veces, pero en la mayoria de los casos no es asi. La
innovacidn en valor sélo ocurre cuando las compafiias lo-
gran alinear la innovacién con la utilidad, el precio y las
posiciones de costo. Cuando los innovadores de la tecnolo-
gla y los pioneros del mercado no refuerzan la innovacion
con el valor, muchas veces terminan poniendo huevos que
otras compaiiias empollan.

La innovacion en valor es una nueva manera de pensar
y ejecutar la estrategia, a través de la cual se crean océanos
azules y se deja de lado a la competencia. Es importante se-
fialar que la innovacién en valor cuestiona uno de los dog-
mas mis cominmente aceptados de la estrategia basada en
la competencia: la disyuntiva entre el valor y el costo®. El
concepto convencional es que las compafiias pueden crear
un mayor valor para los clientes a un costo mas alto, o bien |
crear un valor apenas razonable a un costo menor. Desde
ese punto de vista, la estrategia consiste en elegir entre la
diferenciacidn y el bajo costo?'. Por otra parte, quienes bus-
can crear océanos azules buscan la diferenciacion y el bajo
costo simultineamente.

Volvamos al Cirque du Soleil. La esencia de la expe-

riencia de entretenimiento que logrd crear fue la bisqueda
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simultinea de la diferenciacién y el bajo costo. Cuando
aparecid por primera vez, los demas circos se dedicaban a
compararse entre si y a maximizar su participacién en una
demanda cada vez mas reducida, exprimiendo los mismos
actos circenses tradicionales. Por consiguiente, buscaban mas
payasos y domadores famosos, una estrategia que elevaba su
estructura de costos sin modificar sustancialmente la expe-
riencia del especticulo. El resultado fue un aumento de los
costos y una caida en picada de la demanda total.

Estos esfuerzos perdieron toda relevancia cuando hizo
su aparicién el Cirque du Soleil. Al no ser un circo comfin
y tampoco una produccién teatral clasica, el Cirque du Soleil
no prestd atencion alguna a lo que hacia la competencia.
En lugar de aplicar la légica convencional de ganarle la partida
a la competencia ofreciendo una solucidén mejor —un cir-
co mas divertido y mas emocionante— quiso ofrecer al pblico
la diversion y las emociones del circo simultdneamente con
la sofisticacién intelectual y la riqueza artistica del teatro.
Por consiguiente, redefinié el problema mismo en otros
términos®. Al rebasar las fronteras tanto del mercado del
teatro como del circo, el Cirque du Soleil aprendid a ver
con nuevos ojos no solo a los clientes del circo sino a las
otras personas que no eran sus clientes tradicionales: los
clientes adultos del teatro.

Esto generd un concepto completamente nuevo del
circo, el cual puso fin a esa disyuntiva entre el valor y los
costos, creando el océano azul de un mercado desconocido.
Consideremos las diferencias. Mientras otros ¢ircos pensa-
ban Gnicamente en ofrecer especticulos con animales, con-

tratar estrellas, presentar distintos especticulos simultinea-
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mente en tres pistas y promocionar las ventas por conce-
sion en los pasillos, el Cirque du Soleil descartd todas esas
variables. Esas variables eran desde tiempo atris una reali-
dad de la industria tradicional del circo, la cual nunca cues-
tionod su pertinencia. Sin embargo, el ptblico se mostraba
cada vez mas descontento con el uso de los animales. Ade-
mas, los actos con animales eran uno de los elementos mas
costosos no solo por los animales mismos sino por el adies-
tramiento, el cuidado médico, el alojamiento, el seguro y el
transporte.

Asimismo, mientras la industria del circo buscaba pre-
sentar estrellas, en la mente del puablico las supuestas estre-
llas del circo eran poca cosa al lado de las estrellas de cine.
Por consiguiente, eran otro componente costoso que no
influia en mayor medida sobre los espectadores. También
desaparecieron las tres pistas simultineas. Esa disposicion
no solo les geﬁeraba angustia a los asistentes al tener que
pasar los ojos rapidamente de uno a otro, sino que implica-
ba contratar mas artistas, con las consecuencias obvias de
costos. Y aunque las concesiones de ventas en los pasillos
parecian una buena manera de generar ingresos, en la prac-
tica los precios elevados desalentaban las compras y el pa- |
blico se sentia embaucado.

La fascinacién del circo tradicional se reducia sélo a
tres variables esenciales: la carpa, los payasos y los actos cla-
sicos de acrobacia como los de los ciclistas y los malabaris- |
tas. Cirque du Soleil conservé los payasos pero cambid el
estilo de humor a base de golpes por otro estilo mas encan-
tador y sofisticado. Le imprimid elegancia a la carpa, el ele-

mento que, irdbnicamente, muchos circos habian comenza-
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do a reemplazar por sedes alquiladas. Al reconocer que esa
sede singular simbolizaba la magia del circo, el Cirque du
Soleil disend ese simbolo clisico con un acabado externo
magnifico y un mayor nivel de comodidad, dando a sus
carpas el aire de los grandes circos épicos. Lejos han queda-
do el aserrin y las bancas duras. El Cirque du Soleil conser-
v a los acrdébatas junto con otros actos de suspenso, pero
les confiridé un papel mis reducido aunque mis elegante al
agregarles el toque artistico y el asombro intelectual.

Al explorar las fronteras del mercado del teatro, el Cirque
du Soleil ofreci6é otras variables no propiamente circenses
tales como una historia acompanada de riqueza intelectual,
musica y danza artisticas, y multiples producciones. Tomo
esas variables completamente nuevas para la industria del circo,
de la otra alternativa de entretenimiento en vivo que es la
industria del teatro.

A diferencia de los especticulos tradicionales consis-
tentes en una serie de actos inconexos, por ejemplo, cada
una de las creaciones del Cirque du Soleil tiene un tema y
una historia, a semejanza de lo que sucede en una represen-
tacidén teatral. Aunque el tema es vago (intencionalmente),
le aporta armonia y un elemento intelectual al especticulo
pero sin limitar el potencial de los distintos actos. El Cirque
también ha tomado prestadas algunas ideas de los especta-
culos de Broadway. Por ejemplo, presenta muchas produc-
ciones en lugar de “un solo especticulo para todos” como
es tradicional. Ademas, lo mismo que los especticulos de
Broadway, cada uno de los especticulos del Cirque du Soleil
tiene una partitura original y un surtido de piezas musica-

les sobre las cuales van montadas la interpretacién visual, las
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luces y la secuencia de los actos, en lugar de ser al revés. Los
especticulos constan de danza abstracta y espiritual, una
idea tomada del teatro y el ballet. Al introducir estas nuevas
variables en su oferta, el Cirque du Soleil ha creado espec-
taculos mas sofisticados.

Ademas, al inyectar el concepto de multiples produc-
ciones y brindar al pablico una razdn para asistir al circo
con mayor frecuencia, el Cirque du Soleil ha ampliado con-
siderablemente la demanda.

En pocas palabras, el Cirque du Soleil ofrece lo mejor
del circo y del teatro y ha eliminado o reducido todo lo
demas. Al brindar una utilidad sin precedentes, el Cirque
du Soleil ha creado un océano azul y ha inventado una for-
ma nueva de entretenimiento en vivo, notablemente dis-
tinta del circo y del teatro tradicionales. Al mismo tiempo,
al eliminar muchos de los elementos mas costosos del circo,
ha reducido dristicamente su estructura de costos, logran-
do a la vez la diferenciacién y el bajo costo. El Cirque ha
fijado estratégicamente el precio de sus boletos al nivel de
los del teatro, con lo cual multiplicé en varios puntos los
precios de la industria del circo, pero mantuvo al mismo tiempo
unos precios atractivos para la masa de clientes adultos, quienes
estaban acostumbrados a pagar los precios del teatro.

En la figura 1-2 se ilustra la dinamica de diferencia-
cién y bajo costo sobre la cual se apoya la innovacién en
valor. Tal como se ilustra alli, crear océanos azules es cues-
tién de reducir los costos y elevar simultineamente el valor

para los compradores. Asi es cémo se logra un salto cualita-

tivo en el valor tanto para la compafiia como para sus com- -

pradores. Considerando que el valor para el comprador se
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FIGURA 1-2

Innovacién en valor: la piedra angular de la estrategia
del océano azul

La Innovacidn en valor se crea en la reglén en la cual los actos de una compafta inciden
favorablemente sobre su estructura de coslos y sobrs la propussta de valor para los
compradores. Las economias se logran al eliminar y reducir las variablas sobre las
cuales compite una industria. El valor para los compradores se aumenta al buscar y
crear slementos que la industria nunca ha ofrecido. Con el tlermpo, los costos se
raducen todavia mds cuando entran a operar las economlas de escala debido al mayor
nivel de ventas emanado dsl valor superior.

@ Costos

Innovaclén
on valor

G Valor para el comprador

La bisqueda simultdnea de la diferenciacién y el bajo costo

deriva de la utilidad y del precio que la compaiiia ofrece, y
puesto que el valor para la compaiiia se genera a partir del
precio y de su estructura de costos, hay innovacién en valor
sélo cuando el sistema integral de utilidad, precio y activi-
dades de costo de la compaiiia esta debidamente alineado.
Este enfoque de un sistema integral hace sustentable la crea-

ci6n de una estrategia de océano azul, en la cual se integra
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toda la gama de actividades funcionales y operativas de una
empresa.

Por otra parte, innovaciones como las que ocurren con
el producto se pueden lograr al nivel de un subsistema sin
afectar la estrategia general de la compaiiia. Por ejemplo,
una innovacién en el proceso de produccién puede reducir
la estructura de costos de la compaiiia y fortalecer su estra-
tegia existente de liderazgo en costos, sin modificar su pro-
puesta de utilidad. Aunque las innovaciones de este tipo
pueden servir para asegurar e incluso elevar la posicidon de
una compania en el mercado existente, ese enfoque de
subsistema rara vez crea un océano azul o un espacio des-
conocido en el mercado.

En este sentido, la innovacién en valor es mas que in-
novacién. Es una cuestidon de estrategia, la cual abarca el siste-
ma total de actividades de una compafia®. Para que haya
innovacién en valor, las compafiias deben enfilar todo su
sistemna hacia el objetivo de lograr un salto cualitativo en el
valor tanto para los compradores cono para ellas mismas. De
no existir ese enfoque integral, la innovacién permanecera
separada del corazon de la estrategia®. En la figura 1-3 se
ilustran las caracteristicas fundamentales que definen las es-
trategias de océanos azules y océanos rojos.

La estrategia del océano rojo, basada en la competen-
cia, presupone que las condiciones estructurales de una in-
dustria estin dadas y que las compaiias deben competir
sometiéndose a ellas. Ese supuesto se basa en lo que los
académicos denominan el concepto estructuralista o el deter-
minismo ambiental”®. En contraste, la innovacién en valor se

basa en la idea de que las fronteras del mercado y la estruc-
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FIGURA 1-3

La estrategia del océano rojo frente a la estrategia
del océano azul
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tura de la industria no estan dadas, y que los actores de la
industria las pueden reconstruir a través de sus actuaciones
y postulados. Esto es lo que nosotros hemos denominado el
concepto reconstruccionista. En el océano rojo, la diferencia-
cibén cuesta porque las empresas compiten de acuerdo con
la misma regla de las mejores practicas. Por consiguiente, las
empresas escogen entre la alternativa estratégica de la dife-
renciacion o la del bajo costo. Pero en el mundo recons-
truccionista, el propésito estratégico es definir nuevas re-
glas para las mejores pricticas y romper esa disyuntiva encre
el valor y el costo, creando asi un océano azul. (Para plan-
teamientos adicionales sobre esta nocidn véase el apéndice
B:*La innovacién en valor: un concepto reconstruccionista

de la estrategia”.)
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El Cirque du Soleil rompié la regla de las mejores prac-
ticas de la industria del circo logrando al mismo tiempo la
diferenciacién y el bajo costo, al reconstruir elementos que
estaban por fuera de las fronteras existentes de su industria.
Asi, ges el Cirque du Soleil realmente un circo, si se consi-
dera todo lo que ha eliminado, reducido, elevado y creado?
¢O es teatro?Y, si es teatro, sentonces cual es su género: un
espectaculo de Broadway, una dpera, un ballet? No esta cla-
ro. El Cirque du Soleil tom6 elementos de esas dos alterna-
tivas y los reconstruyd, quedando al final con un poco de
todo y a la vez nada de todo eso. Cre6 un océano azul, un
espacio sin competencia en el mercado, sobre cuyo nombre

no hay todavia un acuerdo.

Formulacién y ejecucién de la estrategia
. del océano azul

Aunque las condiciones econémicas imponen la necesidad
de los océanos azules, existe la creencia general de que la
probabilidad de tener éxito es menor cuando las compaiiias
se aventuran por fuera del espacio conocido de sus indus-
trias™®. El problema es cdmo alcanzar el éxito en los océa-
nos azules. ;Coémo pueden las compafiias maximizar siste-
maticamente las oportunidades y minimizar al mismo tiempo
los riesgos de formular y ejecutar una estrategia de océano
azul? Si no se comprenden los principios de maximizar las
oportunidades y minimizar 1os riesgos sobre los cuales se
basan la creacién y el aprovechamiento de los océanos azu-
les, las probabilidades estarin en contra de la iniciativa del

océano azul.
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Claro estd que no hay ninguna estrategia que no entrane
riesgos?’. En la estrategia habri siempre oportunidades y
riesgos, tritese de una iniciativa de océano rojo o de océa-
no azul. Pero el campo de juego esta actualmente muy in-
clinado hacia las herramientas y los esquemas-analiticos di-
senados para vencer en los océanos rojos. Mientras siga
existiendo ese desequilibrio, los océanos rojos continuaran
dominando la agenda estratégica de las companias, a pesar
de la urgencia creciente de crear océanos azules para bien
de la actividad empresarial. Quizas esto explique la razén
por la cual las compaiiias todavia no han tomado medidas
serias con respecto a estas recomendaciones, a pesar de los
llamados previos a rebasar el espacio conocido de sus in-
dustrias.

El propésito de este libro es corregir este desequili-
brio mediante la presentacion de una metodologia que sus-
tente nuestra tesis. Aqui presentamos los principios y los
esquemas analiticos para tener éxito en los océanos azules.

En el capitulo 2 presentamos las herramientas y los
esquemas analiticos considerados esenciales para crear y cap-
turar océanos azules. Aunque en los capitulos siguientes se
presentan otras herramientas segliin se van necesitando, las
herramientas basicas de analisis se utilizan durante todo el
libro. Las compaiiias pueden provocar cambios en la indus-
tria o en los principios fundamentales del mercado al apli-
car deliberadamente estas herramientas y esquemas de océanos
azules, los cuales se basan en el problema dual de oportuni-
dad y riesgo. En los capitulos siguientes introducimos los
principios para asegurar el éxito en la formulacién y la eje-

cucidn de la estrategia del océano azul,y explicamos la manera
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como se aplican en la practica, junto con las herramientas
analiticas.

Son cuatro los principios rectores para lograr el éxito
al formular la estrategia del océano azul. Los capitulos del 3
al 6 hablan de cada uno de estos principios. En el capitulo 3
identificamos las vias para crear sistematicamente un espa-
cio sin competencia en el mercado, abarcando industrias
diversas, a fin de atenuar el riesgo de la busqueda. El capitulo
ensefia que la competencia pierde importancia al explorar
mas alla de las seis fronteras convencionales de la compe-
tencia con el fin de abrir océanos azules comercialmente
importantes. Las seis fronteras se enfocan en la bisqueda a
través de industrias, de grupos estratégicos de la cadena de
compradores, de ofertas complementarias de productos y
servicios, de orientaciones funcionales y emocionales de
una industria e incluso del tiempo.

El capitulo 4 ensena a disefar el proceso de planeacién
estratégica de la compania a fin de abandonar el enfoque
de la mejora gradual y reemplazarlo por la innovacién en
valor. Presenta otra alternativa diferente del proceso exis-
tente de planeacion estratégica, criticado por ser un ejerci-
cio meramente numérico que les impide a las compafias
deshacerse del mejoramiento gradual. Este principio se re-
laciona con el riesgo de la planeacién. Mediante un enfoque
de visualizacién que induce a centrar la atencién en el cua-
dro completo en lugar de dejarse atrapar por las cifras y las
jergas, este capitulo propone un proceso de planeacién de
cuatro pasos mediante el cual es posible construir una es-
trategia encaminada a crear y capturar oportunidades de

océanos azules.
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El capitulo 5 ensefia a maximizar el tamario del océa-
no azul. En lo que se refiere a crear la mas grande demanda
previamente desconocida, este capitulo cuestiona la pricti-
ca convencional de segmentar el mercado hasta donde sea
posible con el propdsito de satisfacer mejor las preferencias
de los clientes existentes. Esta prictica por lo general redu-
ce cada vez mis los mercados objetivo. Este capitulo busca
ensefiar Ja manera de agregar la demanda, no concentrin-
dose en las diferencias entre los clientes sino aprovechando
las cosas que tienen en comun los no clientes, a fin de
maximizar el tamafo del océano azul que’se esti creando y
de la nueva demanda que comienza a generarse, y de mini-
mizar asi el riesgo de la escala.

En el capitulo 6 se detalla el disefio de una estrategia
conducente no sélo a proporcionar un salto en valor para
los compradores masivos, sino también a construir un mo-
delo empresarial viable para producir y mantener un creci-
miento rentable para la compaiiia. Ensefia la manera de ase-
gurar que la compania construya un modelo de negocios
que se beneficie de la estrategia del océano azul que esta
creando. Se refiere al riesgo del modelo de negocios y estructura
la secuencia en la cual se debe crear una estrategia para
garantizar que tanto la compaiia como los clientes ganen
al crearse el nuevo terreno comercial. La secuencia de la
estrategia es utilidad, precio, costo y adopcién.

Los capitulos 7 y 8 se refieren a los principios deter-
minantes del éxito en la ejecucion de la estrategia del océa-
no azul. El capitulo 7 trata concretamente de lo que hemos
denominado liderazgo para inclinar la balanza. Este concepto

sobre liderazgo ensefia a la gerencia la manera de movilizar
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a la organizacién a fin de superar los principales obsticulos
organizacionales que impiden la ejecucién de una estrate-
gia de océano azul. Se refiere al riesgo organizacional y plan-
tea la manera como tanto los altos directivos como los ge-
rentes pueden superar los obsticulos mentales, de recursos,
de motivacion y politicos, a pesar de la falta de tiempo y
recursos para ejecutar la estrategia de océano azul.

El capitulo 8 plantea la integracion de la ejecucion
dentro de la construccion de la estrategia a fin de motivar a
las personas a actuar y poner en prictica la estrategia de
océano azul de una manera sostenida hasta en los niveles
mas profundos de la organizacion. En este capitulo presen-
tamos el concepto del proceso equitativo. Considerando que
la estrategia del océano azul se aparta forzosamente del estado
actual de las cosas, este capitulo muestra cémo el proceso
equitativo facilita tanto la creacién como la ejecuciéon de la
estrategia al movilizar a las personas a ofrecer la cooperacién
voluntaria requerida. Se refiere al riesgo de la gestion asociado
con las actitudes y los comportamientos de la gente.

En la figura 1-4 se destacan los seis principios deter-
minantes del éxito a la hora de formular y ejecutar la estra-
tegia de océano azul, y los riesgos que se atenfian con su
aplicacion.

El capitulo 9 se refiere a los aspectos dinimicos de la
estrategia del océano azul, a saber, los aspectos de sostenibilidad
y renovacion.

Pasemos ahora al capitulo 2, donde presentamos las
herramientas y los esquemas analiticos basicos que se utili-
zaran en todo el libro para la formulacién y la ejecucién de

la estrategia del océano azul.
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CAPITULO 2

Herramientas y esquemas
analiticos

H emos dedicado los Gltimos diez anos a desarro-
llar un conjunto de herramientas y esquemas
analiticos encaminados a proporcionar un enfoque para la
formulacidn y la ejecucidn de la estrategia del océano azul
que sea tan sistematico y practico como lo hacemos al com-
petir en las aguas rojas del mercado conocido. Estos ele-
mentos analiticos llenan un vacio central en el campo de la
estrategia, en el cual se han desarrollado incontables herra-
mientas y esquemas para competir en los océanos rojos,
tales como las cinco fuerzas para analizar las condiciones
existentes de la industria y las tres estrategias genéricas, pero
donde se ha guardado un silencio casi total con respecto a
las herramientas practicas para tener éxito en los océanos
azules. Lo que se ha hecho es instar a los ejecutivos a ser
valientes y emprendedores, a aprender del fracaso y a bus-
car avances revolucionarios. Aunque estas cosas invitan a

reflexionar, no reemplazan los elementos analiticos necesa-
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r10s para navegar con éxito en las aguas azules. A falta de
unas herramientas analiticas, los ejecutivos no pueden reac-
cionar al llamado para abandonar la forma de competencia
existente. Una estrategia eficaz de océano azul debe tener
por objeto minimizar el riesgo en lugar de propiciarlo.

A fin de corregir este desequilibrio, estudiamos diver-
sas comparniias del mundo entero y desarrollamos metodologias
practicas para buscar océanos azules. Después aplicamos y
sometimos a prueba esas herramientas y esos esquemas me-
diante el trabajo en la practica con las compaiiias en la bis-
queda de los océanos azules, enriqueciéndolos y perfeccio-
nandolos como parte del proceso. Las herramientas y los
esquemas que presentamos aqui se utilizan en todo el libro
para apuntalar el analisis de los seis principios de la formu-~
lacién y la ejecucion de la estrategia del océano azul. Para
introducir brevemente estas herramientas y estos esquemas
y ver la manera de aplicarlos para crear océanos azules, to-
maremos el ejemplo de la industria vinicola de los Estados
Unidos.

El consumo agregado de vino en los Estados Unidos
es el tercero mas grande del mundo. Sin embargo, la com-
petencia en esta industria de 20 mil millones de ddlares es
intensa. Los vinos de California dominan el mercado inter-
no, con dos tercios de todas las ventas en el territorio de los
Estados Unidos. Estos vinos compiten de frente con los vi-
nos importados de paises como Francia, Italia y Espafia, y
vinos del Nuevo Mundo como los chilenos, los australia-
nos y los argentinos, los cuales han enfilado cada vez mas
sus baterias hacia el mercado de los Estados Unidos. En

vista del aumento de la oferta vinicola en los estados de
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Oregon, Washington y Nueva York, y con las plantaciones
nuevas que ya comienzan a madurar en California, el na-
mero de vinos ha crecido de manera exorbitante. Sin em-
bargo, la base de consumidores en los Estados Unidos prac-
ticamente esta estancada. El pais no se ha movido del trigésimo
primer lugar en consumo per cipita en el mundo.

La competencia intensa ha sido el combustible de la
consolidacién constante de la industria. Las ocho compa-
fitas mas grandes producen mis del 75% del vino en los
Estados Unidos, y se calcula que el 25% restante proviene
de aproximadamente otras mil seiscientas bodegas de vino.
Los pocos actores predominantes estin en condiciones de
apalancar a los distribuidores a fin de conseguir espacio en
las estanterias de los supermercados y de invertir millones
de doélares en marketing. Al mismo tiempo hay una conso-
lidacién de los minoristas y los distribuidores en todo el
territorio nacional, lo cual les da mayor poder de negocia-
cidn frente a la plétora de productores vinicolas. Las bata-
llas por el espacio en las estanterias y las bodegas de los
distribuidores son titinicas. No sorprende entonces que las
compaifiias débiles y mal manejadas sucumban. La presiéon
por reducir los precios del vino ya es un hecho.

En pocas palabras, la industria vinicola de los Estados
Unidos se enfrenta a una situacién de competencia intensa,
una presidn cada vez mayor por reducir los precios, un po-
der de negociacién cada vez mis grande por parte de los
canales de distribucion y de venta minorista, y una deman-
da estitica a pesar de una seleccidén abrumadora. Al aplicar
el pensamiento estratégico convencional, la industria prac-

ticamente ha perdido su atractivo. La pregunta crucial para
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los estrategas es como salir de este océano rojo de compe-
tencia sangrienta para lograr que la competencia pierda su
importancia. ;Como abrir y capturar un océano azul de
espacio sin competencia en el mercado?

A fin de resolver estos interrogantes debemos recurrir
al cuadro estratégico, un esquema analitico fundamental para

la innovacidén en valor y la creacidén de océanos azules.

El cuadro estratégico

El cuadro estratégico es a la vez una herramienta de diag-
nostico y un esquema practico para construir una estrategia
contundente de océanos azules. Cumple dos propositos. El
primero es capturar el esquema actual de la competencia
en el mercado conocido a fin de arrojar luz sobre las inver~
siones de los diversos actores, sobre las variables alrededor
de las cuales compite la industria actualmente en produc-~
tos, servicio y entrega, y sobre lo que los clientes reciben
cuando compran lo que los competidores ofrecen actual-
mente en el mercado. En la figura 2-1 se ilustra grafica-
mente toda esa informacién. El eje horizontal refleja la gama
de variables en las cuales invierte la industria y alrededor de
las cuales gira la competencia.

En el caso de la industria vinicola de los Estados Uni-

dos, hay siete variables principales:

1. El precio de la botella de vino.
2. Una imagen elegante y exclusiva de los envases, in-
cluyendo las etiquetas en las cuales se anuncian las

medallas obtenidas, y el uso de la misteriosa termi-
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FIGURA 2-1

Cuadro estratégico de la industria vinicola de
los Estados Unidos a finales de los afios 90
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nologia enoldgica para resaltar el arte y la ciencia de
la produccion del vino.

3. Unas inversiones enormes en marketing para incre-
mentar la conciencia de los consumidores en un
mercado saturado y para alentar a los distribuidores
y minoristas a dar prominencia a una determinada
casa vinicola.

4. La calidad del afiejamiento del vino.

5. Elprestigio del vinedo y su legado (de alli las apela-
ciones de las haciendas y los castillos, y las referen-
cias a la edad historica del establecimiento).

6. La complejidad y la sofisticacion del sabor del vino,
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incluidos aspectos tales como los taninos y el uso de
barricas de roble.

7. Una gama diversa de vinos para cubrir todas las va-
riedades de uvas y las preferencias de los consumi-

dores, como Chardonnay, Merlot, etc.

La industria considera que estos factores son clave en
la promocidn del vino como bebida exclusiva para los co-
nocedores, digna de figurar en ocasiones especiales.

Esa es la estructura de base de la industria vinicola de
los Estados Unidos, desde el punto de vista del mercado.
Ahora veamos el eje vertical del cuadro estratégico, el cual
refleja el nivel de lo que se ofrece a los compradores en lo
relacionado con todas estas variables clave de la competen-
cia. Una puntuacidn elevada significa que una compaifiia
ofrece mas a los compradores y, por consiguiente, invierte
mis en la variable en cuestion. En lo que se refiere al pre-
cio, la puntuacién alta indica un precio mas alto. Ahora
podemos hacer una grafica de lo que ofrecen actualmente
las bodegas de vino con respecto a todas esas variables a fin
de comprender sus perfiles estratégicos o sus curvas de va-
lor. La curva de valor es el componente basico del cuadro
estratégico y constituye una representacién grafica del des-
empenio relativo de una compaiiia en lo referente a las va-
riables de la competencia en su industria.

La figura 2-1 muestra una convergencia enorme de las
curvas de valor de las mis de mil seiscientas bodegas de
vino que participan en la industria de los Estados Unidos,
desde el punto de vista de los compradores. A pesar de la
multitud de competidores, al ubicar los vinos de prestigio

en el cuadro estratégico descubrimos que todos ellos tie-
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nen basicamente el mismo perfil, vistos desde el punto de
vista del mercado. Ofrecen un precio alto y tienen un alto
nivel de oferta en todas las variables clave de la competen-
cia. Su perfil estratégico se basa en la estrategia clasica de la
diferenciacion. No obstante, desde el punto de vista del
mercado, todos son diferentes de la misma manera. Por otro
lado, los vinos econdmicos también tienen basicamente el
mismo perfil estratégico. Su precio es bajo, como también
lo es su oferta con respecto a las demas variables clave de la
competencia. Son los clasicos competidores de bajo costo.
Ademas, las curvas de valor de los vinos de prestigio y los
vinos econdmicos tienen esencialmente la misma forma.
Las estrategias de los dos grupos estratégicos marchan al
mismo ritmo, pero en niveles diferentes.

S1 una compaifiia desea lanzarse en una trayectoria de
crecimiento fuerte y rentable en medio de estas condicio-
nes de la industria, de nada le servira tomar como referen-
cla comparativa a sus competidores y tratar de vencerlos
ofreciendo un poco mis por un poco menos. Esa estrategia
podria incrementar en algo las ventas pero no le serviria la
compaiiia para abrirse espacio en un mercado desconocido
sin competencia.Y la via para llegar a los océanos azules
tampoco es a través de investigaciones exhaustivas del
mercado. Nuestra investigacion revelé que los clientes
dificilimente pueden imaginar la manera de crear espacios
sin competencia en el mercado. Los clientes tienden a
pensar en lo que ya conocen y a pedir “mais por menos”.
Y por lo general desean “mas” de las mismas caracteris-

ticas que la industria ofrece actualmente en sus productos y

Servicios.
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A fin de modificar fundamentalmente el cuadro estra-
tégico de una industria, es necesario comenzar por enfocar
la estrategia no en los competidores sino en las alternativas, y
no en los clientes sino en los no clientes de la industria'. Para
buscar tanto valor como costo, es preciso resistirse a la vieja
l16gica de compararse con los competidores existentes y de
elegir entre ser el lider en diferenciacién o el lider en costo.
Al dejar de mirar hacia la competencia y dirigir la estrate-
gia hacia las alternativas y los no clientes, es posible reco-
nocer la manera de definir el problema en otros términos y,
por consiguiente, reconstruir los elementos de valor para el
comprador que residen mas alla de las fronteras de la indus-
tria. La 16gica estratégica convencional, por otra parte, con-
duce a ofrecer soluciones superiores a las de los rivales para
los problemas existentes definidos por la industria.

En el caso de la industria vinicola de los Estados Uni-
dos, la sabiduria convencional empujé a las bodegas de vino
a concentrarse en ofrecer prestigio y calidad en su respecti-
vo nivel de precio. Brindar mas implicaba afiadir compleji-
dad al vino con base en los perfiles de sabor compartidos
por los productores y reforzados por el sistema de los es-
pectaculos de la calificacién. Los productores de vino, los
jurados calificadores y los consumidores expertos concuer-
dan en que la complejidad —la personalidad y las caracte-
risticas que reflejan la exclusividad de la tierra del cultivo, la
estacion y la destreza del productor en los procesos de
afiejamiento, manejo de taninos y permanencia en las barricas
de roble— es sindnimo de calidad.

Sin embargo, al fijar su atencion en las alternativas,

Casella Wines, una bodega australiana, defini6 el problema
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de la industria vinicola en otros términos: ; Cémo producir
un vino agradable, no tradicional, que todo el mundo pue-
de beber ficilmente? ;Por qué? Al mirar la demanda de
las alternativas como la cerveza, los licores y los cocteles
listos para consumir, las cuales capturaban tres veces mas el
nivel de las ventas de bebidas alcohdlicas en los Estados
Unidos que el vino, Casella Wines descubrié que la masa
de adultos estadounidenses veia el vino con recelo. Era
amedrentador y pretencioso, y la complejidad de su sabor
representaba un reto al gusto de la gente promedio. Sin
embargo, era precisamente el sabor la base sobre la cual
buscaba sobresalir la industria. Con base en ese conocimiento,
Casella Wines se dispuso a explorar la manera de dibujar
nuevamente el perfil estratégico de la industria vinicola de
los Estados Unidos a fin de crear un océano azul. Para lo-
grarlo recurrié a la segunda herramienta analitica bisica
sobre la cual se apoya un océano azul: el esquema de las

cuatro acciones.

El esquema de las cuatro acciones

Para reconstruir los elementos de valor para el comprador
dentro de la construccién de una nueva curva de valor, he-
mos desarrollado el esquema de las cuatro acciones. Tal como
se aprecia en la figura 2-2, a fin de romper la disyuntiva
entre la diferenciacién y el bajo costo y crear una nueva
curva de valor, es preciso plantear cuatro preguntas clave
tendientes a cuestionar la 16gica estratégica y el modelo de

negocios de una industria:



42 LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

FIGURA 2-2

El esquema de las cuatro acciones
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1. ;Cuales variables que la industria da por sentadas se
deben eliminar?

2. ;Cuales variables se deben reducir muy por debajo de la
norma de la industria?

3. ;Cuiles variables se deben incrementar muy por enci-
ma de la norma de la industria?

4. ;Cuales variables se deben crear porque la industria

nunca las ha ofrecido?

La primera pregunta obliga a pensar en eliminar va-
riables alrededor de las cuales ha girado desde tiempo atras
la competencia en una determinada industria. Esas varia-
bles competitivas por lo general se dan por sentadas aunque

hayan perdido su valor o puedan, en efecto, reducir el valor.

. .
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Algunas veces hay un cambio fundamental en aquello que
los clientes valoran, pero las compaiias estin tan obsesio-
nadas comparindose entre si que no reaccionan al cambio,
o ni siquiera lo perciben.

La segunda pregunta obliga a determinar si se ha exa-
gerado en la dimensidén de los productos o servicios como
consecuencia de la carrera por alcanzar y sobrepasar a la
competencia. Es el caso en el cual las companias exageran
en su servicio a los clientes, y aumentan consecuentemente
la estructura de costos sin recibir nada a cambio.

La tercera pregunta induce a descubrir y eliminar los
sacrificios que la industria impone a los clientes. La cuarta
pregunta ayuda a descubrir fuentes completamente nuevas
de valor para los compradores, a crear una demanda que
antes no existia y a modificar la estrategia de precios de la
industria.

En la basqueda de respuestas para las dos primeras pre-
guntas (eliminar o reducir) es donde se desarrollan ideas
para reducir la estructura de costos en comparacién con los
competidores. A través de nuestra investigacién hemos des-
cubierto que los gerentes rara vez buscan eliminar y redu-
cir sistematicamente sus inversiones en las variables alrede-
dor de las cuales gira la competencia en una industria. El
resultado es un incremento en la estructura de costos y una
mayor complejidad de los modelos de'negocios. Por otra
parte, el segundo par de variables ayuda a reconocer la ma-
nera de incrementar el valor para los compradores y gene-
rar una demanda nueva. En conjunto, estas variables permi-
ten hacer un anlisis sistematico de c6mo reconstruir elementos

de valor para los compradores tomados de diversas indus-
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trias a fin de ofrecer una experiencia completamente nue-
va, manteniendo al mismo tiempo una estructura reducida
de costos. De importancia particular son las medidas con-
sistentes en eliminar y crear, puesto que inducen a las com-
panias a ir mas alla de los ejercicios para maximizar el valor
por medio de las variables existentes de la competencia. Al
eliminar y crear, las compariias modifican por si mismas las
variables, haciendo que las reglas existentes de la compe-
tencia pierdan importancia.

Cuando se aplica el formato de las cuatro acciones al
cuadro estratégico de la industria se llega a una nueva for-
ma reveladora de ver las viejas verdades. En el caso de la
industria vinicola de los Estados Unidos, el hecho de pen-
sar en funcidn de estas cuatro medidas en lugar de aplicar la
logica actual de la industria, y de considerar una gama de
alternativas y no clientes, llevo a Casella Wines a crear el
[yellow tail]®*, un vino cuyo perfil estratégico se apartd de
la competencia para crear un océano azul. En lugar de ofre-
cer un vino como tal, Casella cred una bebida social acce-
sible a todo el mundo: los amantes de la cerveza, los aman-
tes de los cocteles y otros aficionados a bebidas distintas del
vino. En el lapso de dos afios, esa bebida social y divertida,
[yellow tail], se convirtié en la marca de mas rapido creci-
miento en la historia de la industria vinicola tanto en Aus-
tralia como en los Estados Unidos, y llegd a ocupar el pri-
mer puesto entre las importaciones a los Estados Unidos,
superando a los vinos franceses e italianos.Ya en agosto de

2003 ocupaba el primer lugar entre los vinos tintos en bo-

* Los corchetes v las minasculas forman parte de la marca. (Nota del editor.)
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tellas de 750 ml en los Estados Unidos, superando amplia-
mente a las marcas de California. A mediados de 2003, el
promedio anual de ventas de [yellow tail] se aproximaba a
los 4,5 millones de cajas. En el contexto de una situacion
de superabundancia a nivel mundial, [yellow tail] corrié
para mantenerse a tono con las ventas.

Mis atin, mientras las grandes compaiiias productoras
de vino desarrollaron marcas fuertes a base de afnos de in-
vertir en marketing, [yellow tail] saltd por encima de los
competidores de mayor estatura sin camparnias promocionales
y sin publicidad en los medios masivos de comunicacién o
directa al consumidor. No se limitd a arrebatarles las ventas
a sus competidores sino que amplié el tamafio del mercado.
[yellow tail] atrajo al mercado del vino a los no bebedores
de vino: los consumidores de cerveza y cocteles listos para
beber. Ademas, los bebedores novatos de vino de mesa co-
menzaron a beber vino con mayor frecuencia, los bebedo-
res de vino en garrafa subieron de nivel y los bebedores de
vinos de prestigio descendieron de nivel para convertirse
en consumidores de [yellow tail].

La figura 2-3 ilustra la dimensiéon de la distancia crea-
da con respecto a la competencia en la industria vinicola de
los Estados Unidos, gracias a la aplicacion de estas cuatro
medidas. En ella se ve claramente la comparacidn entre la
estrategia de océano azul de [yellow tail] comparada con
mas de mil seiscientas bodegas de vino presentes en los Es-
tados Unidos. Tal como muestra la figura 2-3, la curva de
valor de [yellow tail] se destaca entre las demas. Casella Wines
aplicé las cuatro acciones —eliminar, reducir, incrementar

y crear— para abrir un espacio sin competencia en el mer-
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FIGURA 2-3
El cuadro estratégico de [yellow taii]
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cado,y cambid el rostro de la industria vinicola de los Esta-
dos Unidos en tan sélo dos afnos.

Al volver sus ojos sobre las alternativas de la cerveza y
los cocteles listos para consumir y pensar ademas en los no
clientes, Casella Wines creé tres variables nuevas en la in-
dustria vinicola de los Estados Unidos —facilidad para be-
ber, facilidad para elegir y diversion y aventura— y eliminé
o redujo todo lo demis. Casella Wines descubrié que la
gran mayoria de los estadounidenses rechazaban el vino porque
les era dificil apreciar su sabor complejo. Por ejemplo, la
cerveza y los cOcteles listos para cmmmmm%ucho mas

tait] ¢ logrd una

[

dulces y ficiles de beber. Asi, en {yellow:
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combinacién completamente diferente de las caracteristi-
cas del vino cuyo resultado fue una estructura descompli-
cada que ejercié un atractivo inmediato sobre la masa de
consumidores de bebidas alcohdlicas. El sabor del vino era
suave y accesible como el de la cerveza y los cocteles lis-
tos para consumir, con unos sabores primarios iniciales y-
un pronunciado sabor a fruta. Ese sabor dulce de fruta brin-
daba una sensacién de frescura al paladar, lo cual permirtia
disfrutar varias copas sin pensar. El resultado fue un vino
facil de beber que no reclamaba afios para aprender a apre-
ciarlo. ;

Alineado con ese sencillo sabor a fruta dulce, [yellow
tail] eliminé o redujo dristicamente todos las variables so-
bre las cuales habia girado la competencia de la industria
vinicola desde tiempo atrds —los taninos, el roble, la com-
plejidad y el afiejamiento— y produjo un vino fino, tanto
para el segmento de prestigio como para el econémico. Una
vez eliminada la necesidad del afiejamiento, también se re-
dujo la necesidad del capital de trabajo para anejar los vinos
en Casella Wines, con lo cual se recuperé mis pronto la
inversion sobre el vino producido. La industria vinicola criticd
el sabor dulce y fructuoso del vino [yellow tail] por consi-
derar que rebajaba significativamente la calidad de la bebi-
da e impedia apreciar debidamente la calidad de las uvas y
del oficio enolégico histdrico. Estas afirmaciones pueden
ser clertas, pero la verdad es que el vino les encanté a todo
tipo de consumidores.

Los distribuidores minoristas de vinos de los Estados
Unidos ofrecian a los compradores pasillos completos con

distintas variedades de vino, pero la labor de elegir era de-
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masiado intimidante y abrumadora para el comin de la gente.
Las botellas parecian idénticas, las etiquetas contenian una
terminologia enoldgica que solo los conocedores o los afi-
cionados comprendian, y el surtido era tan grande que tam-
poco los vendedores de las tiendas minoristas lograban
comprenderlo o estaban en capacidad de hacer alguna re-
comendacién a los desconcertados compradores. Ademas,
las hileras interminables fatigaban y desalentaban a los
clientes, dificultaban el proceso de seleccion y dejaban en
el comprador una sensacidén de inseguridad.

[yellow tail] cambid todo eso al facilitar la seleccidn.
Redujo dristicamente la gama de vinos ofrecidos, dejando
solo dos: el Chardonnay, el vino blanco mas consumido en
los Estados Unidos, y un vino tinto, el Shiraz. Eliminé toda
la terminologia técnica de las botellas y creb a cambio una
etiqueta simple, lamativa y poco tradicional en la cual apa-
recia un canguro en amarillo y anaranjado brillante contra
un fondo negro. Las cajas en las cuales venia el [yellow tail]
también eran de los mismos colores vivos y traian el nom-
bre [yellow tail] en letras grandes a los lados. Ademas, cum-
plian el doble propoésito de atraer la mirada hacia unos
exhibidores nada intimidantes.

[yellow tail] se anotd un triunfo en facilidad de selec-
cién al convertir a los empleados de las tiendas minoristas
en embajadores ataviados en el trabajo con la ropa de los
exploradores australianos, con todo y sombreros y chaque-
tas impermeables tipicas de los colonizadores. Para los em-
pleados era motivo de inspiracion llevar la ropa y tener un
vino que no les intimidaba personalmente, razén por la cual

no tenian necesidad de detenerse a pensar a la hora de re-




Herramientas y esquemas analiticos 49

comendarlo. En pocas palabras, era divertido recomendar el
[yellow tail].

- La simplicidad de ofrecer sélo dos vinos al comienzo
—uno tinto y uno blanco— racionalizé el modelo de ne-
gocios de Casella Wines. Al minimizar las unidades de in-
ventario maximizd la rotacién de las existencias y redujo al
minimo la inversién de sus existencias en bodega. En efec-
to, esta menor variedad se reflej6 también en el embalaje de
las botellas dentro de las cajas. [yellow tail] rompid todos
los esquemas convencionales de la industria. Casella Wines
fue la primera compafiia en ofrecer el vino tinto y el vino
blanco en una botella de forma idéntica, con lo cual sim-
plificé todavia mas la produccién y la compra, y dio paso a
unos exhibidores sorprendentemente sencillos.

La industria vinicola del mundo entero se enorgulle-
cia de promover el vino como una bebida refinada con una
historia y una tradicién muy largas. Esto se refleja en el
mercado objetivo en los Estados Unidos: profesionales cul-
tos de ingresos altos. De alli el énfasis permanente puesto
en la calidad y el legado del vifiedo, la tradicidn histérica
del castillo o de la hacienda y las medallas obtenidas. En
efecto, las estrategias de crecimiento de los principales ac-
tores de la industria vinicola de los Estados Unidos iban
dirigidas al extremo alto del mercado y se apoyaban en de-
cenas de millones invertidos en publicidad de marca para
fortalecer esa imagen. Sin embargo, al analizar a los consu-
midores de cerveza y de cocteles listos para beber, [yellow
tail] descubrié que esa imagen de sofisticacidn no tenia eco
entre el publico en general, el cual se sentia intimidado

ante ella. Asi, [yellow tail] se divorcid de la tradicién y creé
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una personalidad que encarnaba las caracteristicas de la cultura
australiana: audaz, despreocupada, divertida y aventurera. El
lema era la accesibilidad: “La esencia de un gran pais...
Australia”. No habia una imagen tradicional de la bodega
de vino. El nombre del vino escrito en letras mindsculas
[yellow tail] unido a los colores vivos y el motivo del can-
guro, hizo eco en Australia.Y en la botella no habia referen-
cia alguna al vifiedo. El vino prometia saltar de la copa cual
s1 fuera un canguro australiano.

El resultado fue que el [yellow tail] atrajo a una gama
amplia de consumidores de bebidas alcohdlicas. Al ofrecer
este salto en valor, [yellow tail] elevd el precio de sus vinos
por encima del nivel del mercado econdémico vy se fij6 en
6,99 délares, mas del doble del precio de un vino de garra-
fa. Sus ventas despegaron desde el momento mismo en que

aparecid en las estanterias de las tiendas minoristas en julio
de 2001. ,

La matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear”

Hay una tercera herramienta fundamental para crear océa-
nos azules. Complementa el esquema de las cuatro acciones
y se denomina la matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear”
(véase la figura 2-4). Esta matriz estimula a las compaiias
no sélo a hacer las cuatro preguntas del esquema sino tam-
bién a actuar con respecto a esas cuatro preguntas a fin de
crear una nueva curva de valor. Al llenar la matriz con las
acciones de eliminar, reducir, incrementar y crear, las com-

panias obtienen los siguientes cuatro beneficios:
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FIGURA 2-4

Matriz “eliminar-incrementar-reducir-crear”:
el caso de [yellow tail]

Eliminar

La terminologia y las distinclones
enolégicas

Las cualidades del afiejamiento

Incrementar

El precio con respecto a los vinos
acondmicos

La participacién de los comercios

El marketing por encima de los
niveles normales

minoristas

La complejidad del vino
La gama de vinos

El prestigio de los vifiedos

Reducir Crear

La facilidad de beber
La facilidad de elegir

Diversion y aventura

1.

2.

Se obligan a buscar simultineamente la diferencia-
cién y el bajo costo para poner fin a la disyuntiva
entre el valor y el costo.

Pueden identificar inmediatamente si estin orienta-
das s6lo a incrementar y crear, elevando su estructura
de costos y exagerando en la ingenieria de sus pro-
ductos y servicios, problema que suele afligir a mu-
chas.

Sus gerentes de cualquier nivel pueden comprender-
la facilmente, lo cual facilita su compromiso a la hora
de aplicarla.

Como la tarea de llenar la matriz es exigente, las obliga
a examinar a fondo cada una de las variables alrede-

dor de las cuales compite la industria y asi descubrir
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la gama de suposiciones implicitas que se hacen a la

hora de competir.

La figura 2-5 proporciona una fotografia instantinea
de la matriz “eliminar-reducir-incrementar-crear” aplicada
al caso del Cirque du Soleil, y muestra lo que ella revela.
Vale la pena sefialar cuin grande es la gama de variables
alrededor de las cuales han competido las industrias desde
tiempo atras y que las compaifiias descubren que pueden
eliminar y reducir. En el caso del Cirque du Soleil se elimi-
naron varias variables de los circos tradicionales, como los
especticulos con animales, las estrellas del espectaculo y las
multiples pistas. Eran variables que se daban por sentadas
en la industria circense tradicional y cuya pertinencia nadie
habia cuestionado. Sin embargo, el pablico rechazaba cada

vez mas la explotacion de los animales. Ademas, los actos

FIGURA 2-5

Matriz de las cuatro acciones: el caso del Cirque du Soleil

Efiminar Incrementar

Las estrellas Un solo escenario
Los espectaculos con animales
Las concesiones en los pasillos

Las pistas multiples

Reducir Crear
La diversi6n y el humor Un tema
El suspenso y el peligro Un ambiente refinado

Mdltiples producciones

Musica y danza artistica
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con animales son uno de los elementos mas costosos por-
que no sdlo estd presente el costo de los animales sino el
del adiestramiento, la atencidén médica, el alojamiento, el
seguro y el transporte. Asimismo, aunque la industria se cen-
traba en presentar estrellas del especticulo, para el pablico
esas estrellas del circo eran insignificantes al lado de las del
cine. También eran un componente de alto costo que no
influia en mayor medida sobre los espectadores. Igualmente
desaparecieron las tres pistas, las cuales no solo generaban
ansiedad a los espectadores, quienes se veian obligados a
pasar su atencidn de un escenario a otro, $1NO que también
aumentaban el nimero de artistas necesarios, con las impli-

caciones obvias de costo.

Tres caracteristicas de una buena estrategia

Tanto [yellow tail] como el Cirque du Soleil crearon una
curva de valor Gnica y excepcional para abrir un océano
azul. Tal como se muestra en el cuadro estratégico, la curva
de valor de [yellow tail] tiene foco; la compaiiia no diluye
sus esfuerzos tratando de abarcar todos las variables clave de
la competencia. La forma de su curva es divergente con res-
pecto a las de los demas actores y ello se debe a que la com-
paiiia no tomo a sus competidores como punto de referen-
cia sino que busco otras alternativas. E1 mensaje central del
perfil estratégico de [yellow tail] es claro: un vino divertido
y sencillo para disfrutar diariamente.

Asi, cuando se expresa a través de la curva de valor,
una estrategia eficaz de océano azul como la de [yellow

tail] tiene tres cualidades complementarias: foco, divergen-
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cia y un mensaje central contundente. Sin esas cualidades,
lo mas probable es que la estrategia de una compaiifa sea
confusa. carente de diferenciacion y dificil de comunicar, y
conlleve una estructura de costos elevados. Las cuatro ac-
ciones para crear una nueva curva de valor deben encami-
narse hacia la construccion del perfil estratégico de la com-
paiiia con esas caracteristicas. Estas tres caracteristicas son la
prueba inicial que revela la viabilidad comercial de las ideas
para crear océanos azules.

Un vistazo al perfil estratégico de Southwest Airlines
revela la presencia de estas tres cualidades como pilares de
la eficacia de la estrategia de la compaiiia para reinventar la
industria de los vuelos comerciales cortos mediante la in-

novacion en valor (véase la figura 2-6). Southwest Airlines

FIGURA 2-6

El cuadro estraté‘gico de Southwest Airlines
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cred un océano azul y puso fin a la disyuntiva de tener que
elegir entre la velocidad de los aviones y la economia y la
flexibilidad del transporte en automovil. Para lograrlo,
Southwest ofrecid un transporte de alta velocidad con sali-
das frecuentes y flexibles a precios atractivos para la gran
masa de compradores. Al eliminar y reducir ciertas varia-
bles competitivas, incrementar otras de la industria tradi-
cional de las aerolineas y crear variables adicionales roma-
das de la alternativa del transporte en automovil, Southwest
Airlines pudo ofrecer una utilidad sin precedentes a los via-
jeros y dar un salto cualitativo en valor mediante un mode-
'lo de negocios de bajo costo.

La curva de valor de Southwest Airlines difiere clara-
mente de la de sus competidores en el cuadro estratégico.
Su perfil estratégico es un ejemplo tipico de una estrategia

contundente de océano azul.

Foco

Toda gran estrategia tiene un foco y éste se debe reflejar en
el perfil estratélgico. o la curva de valor de la compaiiia. El
perfil de Southwest muestra inmediatamente que la com-
paiiia sdlo pone énfasis en tres variables: el servicio amable,
la velocidad y las salidas frecuentes de punto a punto. Al
entocar sus esfuerzos de esa manera, Southwest ha podido
fijar sus precios con respecto al transporte en automévil; no
invierte mas de la cuenta en comidas, salas de espera y cla-
ses. Por el contrario, los competidores tradicionales invier-
ten en todas las variables competitivas alrededor de las cua-
les gira la industria de las aerolineas, con lo cual les es mucho

mas dificil igualar los precios de Southwest. Al invertir en
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todas las variables, estas compaiiias se dejan arrastrar por los
movimientos que hacen las demas aerolineas. El resultado

es un modelo de negocios de alto costo.

Divergencia

Cuando una compafiia desarrolla su estrategia de manera
reactiva para mantenerse a tono con la competencia, pierde
su singularidad. Basta pensar en la semejanza entre las co-
midas y las salas de espera de clase ejecutiva de la mayoria
de las aerolineas. Por consiguiente, en el cuadro estratégico,
las companias reactivas tienden a compartir el mismo perfil
estratégico. En efecto, en el caso de Southwest, las curvas
de valor de sus competidores son practicamente idénticas,
de manera que pueden sintetizarse en una sola curva de
valor en el cuadro estratégico.

Contrastan con esto las curvas de valor de las compa-
fifas cuyas estrategias son de océano azul porque siempre
sobresalen entre las demas. Al aplicar las cuatro acciones de
eliminar, incrementar, reducir y crear, desarrollan perfiles
diferentes del promedio de la industria. Por ejemplo, Southwest
fue pionera de los trayectos punto a punto entre las ciudades
intermedias; anteriormente, la industria operaba con base en

un sistema de radios que partian de un centro de operaciones.

Mensaje contundente

Una buena estrategia tiene un mensaje claro y contunden-
te. “La velocidad de un avidén al precio de un automovil,
siempre que la necesite”. Ese es el mensaje de Southwest
Airlines, o al menos podria serlo. ;Qué podrian decir sus

competidores? Hasta la agencia publicitaria mas competente
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tendria problemas en resumir en un mensaje memorable el
ofrecimiento convencional de las comidas, las clases, las sa-
las de espera y las conexiones desde el centro de operacio-
nes, con el servicio estandar, la menor velocidad y los pre-
cios mas altos. Un buen mensaje no sélo debe comunicar la
idea claramente sino también anunciar la oferta con la ver-
dad, o de lo contrario los chientes perderan la confianza y el
interés. En efecto, una buena manera de someter a prueba
la eficacia y la fuerza de una estrategia consiste en mirar si
contiene un mensaje fuerte y auténtico.

Tal como muestra la figura 2-7, el i)crﬁl estratégico
del Cirque du Soleil también cumple con los tres criterios
que definen la estrategia del océano azul: foco, divergencia

y un mensaje contundente. El cuadro estratégico del Cirque

FIGURA 2-7
El cuadro estratégico de Cirque du Solell
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du Soleil permite comparar graficamente su perfil estraté-
gico con el de sus principales competidores. El cuadro muestra
claramente la distancia entre el Cirque du Soleil y la 16gica
convencional del circo. La figura muestra que la curva de
valor del circo Ringling Bros and Barnum & Bailey tiene
basicamente la misma forma de las de los demis circos re-
gionales menores. La diferencia principal es que los circos
regionales ofrecen menos de cada variable competitiva a
causa de sus recursos limitados.

Contrasta la manera como la curva de valor de Cirque
du Soleil se destaca entre las demas. Contiene variables nuevas
no circenses como son el tema, la multiplicidad de produc-
ciones, un ambiente refinado para el pablico y misica y
danza artisticas. Estas variables completamente innovadoras
para la industria del circo se tomaron del teatro, una indus-
tria alternativa de entretenimiento en vivo. De esta manera,
el cuadro estratégico ilustra claramente las variables tradi-
cionales que inciden en la competencia entre los actores de
la industria, ademas de las variables nuevas que conducen a
la creacién de un mercado antes desconocido, y que modi-
fican el cuadro estratégico de una industria.

[yellow tail], Cirque du Soleil y Southwest Airlines
crearon océanos azules en situaciones empresariales y con-
textos industriales muy distintos. Sin embargo, sus perfiles
estratégicos tenian en comun las mismas tres caracteristicas:
foco, divergencia y un mensaje contundente. Estos tres cri-
terios orientan a las compafiias durante el proceso de re-
construccion para generar un hito en materia de valor tan-

to para los compradores como para ellas mismas.




Herramientas y esquemas anallticos 59

Interpretacion de las curvas de valor

El cuadro estratégico sirve para ver el futuro en el presen-
te. Para lograr esto, las compaiiias deben comprender la
manera de interpretar las curvas de valor. Las curvas de
valor de una industria encierran una riqueza de conoci-
miento estratégico acerca de la situacion actual y futura de

una empresa.

Una estrategia de océano azul

La primera pregunta para la cual se encuentra respuesta en
las curvas de valor es si una empresa merece ser triunfadora.
Va por buen camino la compaiiia cuya curva de valor, o la
de sus competidores, cumple con los tres criterios que de-
finen una buena estrategia de océano azul: foco, divergen-
cia y un mensaje contundente para comunicarse con el
mercado. Estos tres criterios son la prueba inicial que per-
mite vislumbrar la viabilidad comercial de las ideas generadoras
de océanos azules.

Por otra parte, cuando la curva de valor de una com-
pania carece de foco, la estructura de costos tendera a ser
alta y la implantaciéon y ejecucién del modelo de negocios
seran complejas. Cuando carece de divergencia es porque
la estrategia de la compania es imitativa y no ofrece razén
alguna para destacarse en el mercado. Cuando carece de un
mensaje contundente para comunicarse con los comprado-
res, es probable que la compafiia esté encerrada en si misma
o que sea un ejemplo clisico de innovacién por la innova-
cién misma, sin potencial comercial y sin capacidad propia

para despegar.
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Una compaiila atrapada en un océano rojo

Cuando la curva de valor de una compaiiia converge con la
de sus competidores, es sefial de que probablemente esta
atrapada en el océano rojo de la competencia sangrienta.
La estrategia explicita o implicita de la competencia es tra-
tar de vencer a los competidores sobre la base del costo o la
calidad. Esa situacion anuncia un crecimiento lento a me-
nos que la compaiiia, por cosas del destino, pertenezca a
una industria que crece por si misma. Sin embargo, ese cre-
cimiento no es producto de la estrategia de la compaiiia

sino de la suerte.

Ofrecer mas sin nada a cambio

Cuando la curva de valor muestra que el desemperio de la
compafiia es alto en todas las variables, es preciso preguntar
si esas inversiones se reflejan en la participacién en el mer-
cado y la rentabilidad de la compaiia. Si no es asi, el cuadro
estratégico sefala que la compafia quiza se estd excedien-
do en lo que ofrece a sus clientes con respecto a los ele-
mentos que se traducen en mayor valor para ellos. Para in-
novar en valor, la compafiia debe decidir cuales variables ha
de eliminar o reducir y no sélo cuiles incrementar y crear,

a fin de construir una curva de valor divergente.

Una estrategia incoherente

Cuando la curva de valor de la compaiiia parece un plato
de espagueti —un zigzag sin ton ni son donde puede de-
cirse que la oferta estd en un nivel “bajo-alto-bajo-bajo-

alto-bajo-alto”— es sefial de que la compafiia no tiene una
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estrategia coherente. Es probable que su estrategia se base
en estrategias secundarias independientes, las cuales pue-
den tener sentido por su cuenta y mantener a todo el mun-
do ocupado y a la empresa marchando. Sin embargo, en su
conjunto no contribuyen en mayor medida a diferenciar a
la compaiiia de su mejor competidor ni aportan una visién
estratégica clara. Esto suele reflejar una organizacién cons-

tituida por divisiones o silos funcionales.

Contradicciones estratégicas

;Hay contradicciones estratégicas? Estos son los campos en
los cuales la compafiia ofrece un alto nivel de una variable
competitiva pero descuida las demas que la apoyan. Un ejemplo
es invertir sumas sustanciales en desarrollar un sitio virtual
ficil de utilizar pero no corregir la lentitud operativa del
sitio. También puede haber incoherencias estratégicas entre
el nivel de la oferta y el precio que se cobra por ella. Por
ejemplo, una compaiiia de estaciones de gasolina descubri6
que ofrecia “menos por mas”: menos servicios que el mejor
competidor a un precio mis elevado. No es de extrafar que

perdiera participacién en el mercado a pasos agigantados.

Una comparila encerrada en s/ misma

¢Cuiles términos utiliza la compafia para identificar las
variables competitivas en su cuadro estratégico? Por ejem-
plo, sutiliza la palabra megahercio en lugar de velocidad, o tem-
peratura térmica del agua, en lugar de agua caliente? ;Expresa
las variables competitivas en términos que los compradores
pueden comprender o en términos operativos? El tipo de

lenguaje utilizado en el cuadro estratégico revela si la vi-
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sion estratégica de la compaiiia estd construida sobre una
perspectiva de “afuera hacia adentro”, cuyo motor es la de-
manda, o sobre una perspectiva de “adentro hacia afuera”
cuyo motor es la operatividad. Al analizar el lenguaje de su
cuadro estratégico, una compaifiia puede comprender cuin

lejos estd de crear demanda en su industria.

Las herramientas y esquemas aqui presentados son instru-
mentos analiticos esenciales que se utilizan en todo el libro.
En capitulos posteriores se iran presentado otras herramientas
complementarias a medida que se vayan necesitando. Sin
embargo, son las confluencias entre estas técnicas analiticas
y los seis principios para formular y ejecutar océanos azules
las que les permiten a las compariias separarse de sus com-
petidores y abrir espacios sin competencia en el mercado.

Ahora veremos el primer principio, consistente en re-
construir las froriteras del mercado. En el capitulo siguiente
nos referiremos a las vias que llevan a la creacién de océa-
nos azules al maximizar las oportunidades y minimizar los

riesgos.

e e ———————— ——
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CAPITULO 3
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‘Reconstruccion de
las fronteras del mercado

E ] primer principio de la estrategia del océano
azul es reconstruir las fronteras del mercado a
fin de separarse de la competencia y crear océanos azules.
Este principio corrige el riesgo de la bsqueda que afecta a
tantas compaiiias. El reto estd en identificar correctamente,
entre toda una marafia de posibilidades, oportunidades co-
mercialmente atractivas para crear océanos azules. Este reto
es crucial porque los gerentes no pueden darse el lujo de
actuar como apostadores que dejan su estrategia a la intui-
cién o al azar.

Durante nuestra investigacion quisimos descubrir si habia
patrones sistematicos para reconstruir las fronteras del mer-
cado a fin de crear océanos azules. De ser asi, nuestro obje-
tivo seria determinar si esos patrones se aplicaban a todo
tipo de sectores en la industria, desde bienes de consumo
hasta productos industriales, pasando por finanzas y servi-

cios, telecomunicaciones e informatica, productos farma-
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cé€uticos y negocios entre empresas virtuales, o si eran espe-
cificos de determinadas industrias.

Descubrimos patrones definidos para crear océanos azules.
Encontramos concretamente seis enfoques basicos para re-
hacer las fronteras del mercado. Los hemos agrupado bajo
el esquema de las seis vias. Estas vias son aplicables en general
a todos los sectores de la industria y llevan a las compafiias
hacia el corredor de las ideas comercialmente viables para
crear océanos azules. No es necesario tener una visiébn es-
pecial o premonitoria del futuro para adentrarse por nin-
guna de esas vias. Todas ellas se basan en la capacidad de ver
las realidades conocidas con nuevos ojos.

Estas vias cuestionan los seis supuestos fundamentales
sobre los cuales se basan las estrategias de muchas compa-
filas que, como si estuvieran hipnotizadas, las mantienen
atrapadas en medio de los océanos rojos de la competencia.

En particular, esto es lo que tienden a hacer las compaiiias:

* Definir su industria practicamente en los mismos tér-
minos y centrar sus esfuerzos en ser la mejor en ella.

 Ver su industria a través del lente de los grupos estra-
tégicos generalmente aceptados (tales como automéviles
de lujo, econdémicos y familiares) y tratar de destacar-
se dentro del grupo estratégico en el cual compiten.

» Apuntarle al mismo grupo de compradores, tritese
del agente de compras (como en la industria de equipos
de oficina), del usuario (como en la industria de las
confecciones) o del lider de opinién (como en la in-
dustria farmacéutica).

« Definir de manera similar el zﬂcance de 105 productos

y servicios ofrecidos en su mdmtrla. 0

e = i e e e n
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» Aceptar la orientacién funcional o emocional de su
industria.

» Concentrarse en el mismo punto en el tiempo —y
muchas veces en las amenazas competitivas del mo-

mento— al formular su estrategia.

Mientras mis comin sea para las companias esta ma-
nera convencional de pensar en la competencia, mayor sera
la convergencia competitiva entre ellas.

Para salir de los océanos rojos, las companias deben
salir de las fronteras aceptadas que deﬁnenlla manera Como
deben competir. En lugar de mirar al interior de esas fron-
teras, los gerentes deben mirar sistematicamente por fuera
de ellas a fin de crear océanos azules. Deben dirigir su mi-
rada hacia otras industrias alternativas, hacia otros grupos
estfatégicos, hacia otros grupos de compradores, hacia pro-
ductos y servicios complementarios, hacia la orientaciéon
funcional o emocional de una industria, e incluso mas alla
del tiempo. De esta manera, las compaiiias podran desarro-
Har una sagacidad para reconstruir las realidades del merca-
do a fin de abrir océanos azules. Veamos la manera como

funciona cada una de estas seis vias.

Primera via: explorar industrias alternativas

En un sentido amplio, una compaiia no compite sdélo con
las otras empresas de su industria sino con aquéllas que per-
tenecen a otras industrias generadoras de productos o ser-
vicios alternativos. Las alternativas son mas extensas que los
sustitutos. Los productos o servicios que tienen formas di-

ferentes pero que ofrecen la misma funcionalidad o la mis-
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ma utilidad de fondo suelen ser sustitutos los unos de los
otros. Por otra parte, las alternativas comprenden productos
o servicios cuyas funciones y formas son diferentes pero
cumplen el mismo propésito.

Por ejemplo, para organizar sus cuentas personales, una
persona puede comprar e instalar un paquete de software
financiero, contratar a un contador o sencillamente utilizar
lapiz y papel. El software, el contador y el lipiz son sustitu-
tos hasta cierto punto. Aunque son maneras muy diferentes
de hacer el trabajo, cumplen la misma funcién: ayudar a la
persona a manejar sus asuntos de dinero.

Por otra parte, los productos o servicios pueden adop-
tar distintas formas y cumplir funciones diferentes pero aun
asi contribuir a un mismo objetivo. Consideremos el caso
del cine y los restaurantes. Los restaurantes tienen muy po-
cas caracteristicas fisicas en comun con los cines y cumplen
una funcién diferente: proporcionan un placer gastronémico
y de conversacidn. Es una experiencia muy diferente del
entretenimiento visual que ofrece el cine. Sin embargo, a
pesar de sus diferencias en cuanto a forma y funcion, la gente
acude a un restaurante con el mismo objetivo que acude a
un cine: para disfrutar de una salida nocturna. No son susti-
tutos, sino alternativas entre las cuales elegir.

Cada vez que un comprador toma una decision de compra,
implicitamente sopesa las alternativas, muchas veces incons-
cientemente. ;Necesita dos horas para disfrutar de un rato
placentero? ;Qué hace para darse ese gusto? ;Va al cine, a
darse un masaje o disfruta la lectura de su libro predilecto en
un café local? El proceso mental es intuitivo tanto en el caso
del consumidor individual como de los compradores indus-

triales.

~ g

.



Reconstruccién de las fronteras del mercado 69

Por alguna razén, muchas veces abandonamos ese pen-
samiento intuitivo cuando pasamos a ser los vendedores.
Los vendedores rara vez piensan conscientemente en la ma-
nera como los clientes eligen entre las alternativas que les
ofrecen las distintas industrias. Un cambio de precio, un
cambio de modelo y hasta una nueva camparia publicitaria
pueden desencadenar una respuesta tremenda entre rivales
de una misma industria, pero las mismas reacciones por parte
de otra industria generalmente pasan desapercibidas. Las pu-
blicaciones gremiales, las ferias comerciales y los informes
sobre las calificaciones de los consumidores refuerzan los
muros verticales que separan a una industria de otra. Sin
embargo, muchas veces el espacio que separa a las indus-
trias alternativas ofrece oportunidades para la innovacién
en valor.

Consideremos el caso de Netjets, creadora del océano
azul donde se fracciona la propiedad de las aeronaves. En
menos de veinte afios, NetJets ha crecido mis que muchas
aerolineas, con mas de quinientas aeronaves y la operacion
de mis de doscientos cincuenta mil vuelos a mas de ciento
cuarenta paises. Adquirida por Berkshire Hathaway en 1998,
NetJets es hoy dia un negocio de miles de millones de do-
lares cuyos ingresos por ventas crecieron al ritmo de un 30-
35% anual entre 1993 y 2000. El éxito de Netjets se ha
atribuido a su flexibilidad, a que ha reducido el tiempo de
viaje, a que ofrece una experiencia sin contratiempos, a su
mayor confiabilidad y a su politica estratégica de precios.
La realidad es que NetJets volvio sus ojos hacia industrias
alternativas para reconstruir las fronteras del mercado y crear

este océano azul.
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La masa mis lucrativa de clientes en la industria de la
aviacién son los ejecutivos de las empresas. Netfets estudi6
las alternativas existentes y descubrié que, a la hora de via-
jar, los ejecutivos contaban con dos alternativas. Por una
parte, podian volar en clase ejecutiva o en primera clase de
una aerolinea comercial. Por otra parte, la compafiia podia
comprar su propio avioén para suplir las necesidades de des-
plazamiento de sus ejecutivos. La pregunta estratégica es:
¢Por qué las empresas tendrian que elegir entre una indus-
tria y otra? NetJets cred su estrategia de océano azul al cen-
trar su atencidn en las variables clave que inducen a las cor-
poraciones a elegir entre las alternativas y eliminar o reducir
todo lo demis.

Consideremos lo siguiente: sPor qué optan las corpo-
raciones por utilizar las aerolineas comerciales para los via-
jes de sus ejecutivos? Ciertamente no es por las filas largas
para registrarse y pasar por los controles de seguridad, por
las apresuradas conexiones con otros vuelos, por la necesi-
dad de pernoctar o por la congestion de los aeropuertos.
Eligen las aerolineas comerciales por una sola razén:los costos.
Por otra parte, una compania compra sélo el nimero de
boletos que necesita en el afio para sus ejecutivos, disminu-
yendo los costos variables y reduciendo la posibilidad de
no utilizar el tiempo de vuelo que suele asociarse con el
hecho de tener aviones corporativos propios.

Fue asi como NetJets decidié ofrecer a sus clientes la
posibilidad de ser propietarios de un dieciscisavo de una
aeronave junto con otros quince clientes, cada uno de los
cuales tiene derecho a cincuenta horas de vuelo al afio. Los

propietarios pueden comprar una participacion en una aero-

i
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nave de 6 millones de délares y pagar desde 375 000 déla-
res (mis los costos mensuales del piloto y el mantenimien-
to, entre otros)'. Los clientes se benefician de la convenien-
cia de un avién privado al precio del boleto de una aerolinea
comercial. En una comparacién entre un viaje en primera
clase y uno en el avién privado, la Asociacién Nacional de
Aviacién Ejecutiva descubrid que al incluir en los calculos
los costos directos e indirectos de los hoteles, las comidas, el
tiempo y los gastos de viaje, el costo de viajar en primera
clase en un avidén comercial es mucho mis elevado. En un
anilisis de costo-beneficio para cuatro pasdjeros en un viaje
hipotético entre Newark y Austin, el costo real del viaje en
una aerolinea comercial es de 19 400 ddlares comparado
con 10 100 en un avién privado® En cuanto a NetJets, se
evita los costos fijos enormes que las aerolineas comerciales
tratan de cubrir llenando aviones cada vez mas grandes. Net]ets
logra mantener sus costos en el minimo porque sus aviones
son mas pequefios, porque puede operar con menos perso-
nal y porque puede utilizar los aeropuertos regionales de
menor tamano.

Para comprender el resto de la férmula de NetJets hay
que considerar el otro lado de la moneda: ;Por qué la gente
prefiere los aviones privados en lugar de los vuelos comer-
ciales? Ciertamente no es por los millones que deben des-
embolsar para adquirir los aviones.Y tampoco por la nece-
sidad de montar un departamento de vuelo dedicado a
ocuparse de los itinerarios y de otros asuntos administrati-
vos.Y tampoco para pagar los denominados costos muer-
tos, es decir, los costos de llevar el avidn desde su base hasta

el sitio donde se le necesita. Las corporaciones compran
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aviones privados para recortar drasticamente el tiempo to-
tal de viaje, para reducir los contratiempos derivados de Ia
congestion de los aeropuertos, para permitir los desplaza-
mientos punto a punto y para gozar del beneficio de unos
ejecutivos mas productivos que llegan a su destino con la
energia necesaria para comenzar a trabajar de inmediato.
Fue asi como NetJets aprovechd estas ventajas manifiestas.
Mientras el 70% de los vuelos comerciales llegan sélo a 30
aeropuertos de los Estados Unidos, NetJets ofrece acceso a
mas de cinco mil quinientos aeropuertos de todo el pais
ubicados convenientemente cerca de los centros de nego-
cios. En los vuelos internacionales, el avién privado se esta-
ciona directamente al frente de la oficina de aduanas.

Con un servicio punto a punto y el aumento exponencial
del nimero de aeropuertos disponibles, no hay necesidad
de hacer transbordos y los viajes que exigirian pernoctar
pueden realizarse en un solo dia. El tiempo entre el mo-
mento de descender del automévil y despegar en el avidon
se mide en minutos en lugar de horas. Por ejemplo, mien-
tras un vuelo entre Washingt-on, D. C., y Sacramento dura
10,5 horas en una aerolinea comercial, en los aviones de
NetJets solo tarda 5,2 horas; entre Palm Springs y Cabo San
Lucas son 6 horas en avién comercial y sélo 2,1 horas con
NetJets’. NetJets ofrece economias sustanciales en el tiem-
po total de viaje.

Quizi lo mas atractivo sea que el avidn siempre esta
disponible con sblo cuatro horas de previo aviso. Si no hay
avién disponible, NetJets se encarga de fletar uno. Por alti-
mo, y no menos importante, Netjets reduce drasticamente

los problemas relacionados con la seguridad y ofrece a los
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clientes un servicio a bordo hecho a la medida de las prefe-
rencias de cada quien en cuanto a comidas y bebidas.
NetJets abrié un océano azul de miles de millones de
déblares ofreciendo lo mejor de los vuelos comerciales y
privados v eliminando o reduciendo todo lo demas. Los
clientes se benefician de la conveniencia y la velocidad de
un avidn privado con costos fijos mas bajos, asi como tam-
bién con costos variables menores a los de los viajes en los
vuelos comerciales (véase la figura 3-1). ;Y la competen—
cia? Seglin NetJets, en los altimos siete afos, cincuenta y
siete compaiiias han montado el sistema de propiedad frac-

cionada; de ellas, cincuenta y siete han quebrado.

FIGURA 3-1

El cuadro estratégico de NetJets
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El éxito mas grande en el campo de las telecomunica-
ciones en el Japon desde los afios 80 también tiene sus ori-
genes en la primera via. Nos referimos al i-mode de NTT
DoCoMo, lanzado en 1999. El servicio i-mode modificé la
manera de comunicarse y de tener acceso a la informacién
en el ]apén. NTT DoCoMo tuvo la idea de crear un océa-
no azul con base en la razon por la cual las personas eligen
entre los teléfonos celulares y la Internet. Con la liberaliza-
cion de la industria de las telecomunicaciones en el Japén
habian comenzado a ingresar al mercado mas competidores
y la competencia por precio y tecnologia estaba a la orden
del dia. E] resultado fue que los costos aumentaron mien-
tras que los ingresos promedio por usuario disminuyeron.
NTT DoCoMo abandoné ese océano rojo de competen-
cia sangrienta mediante la creacion de un océano azul de
transmision inalimbrica no sélo de voz sino también de
texto, datos e iﬁégenes.

La pregunta que se formulé NTT DoCoMo fue: ; Cuales
son las ventajas manifiestas de la Internet sobre los teléfo-
nos celulares y viceversa? Aunque la Internet ofrecia infor-
macion y servicios infinitos, las ventajas fundamentales eran
el correo electronico, la informacién simple (como las no-
ticias, los pronodsticos del clima y el directorio telefonico) y
el entretenimiento (juegos, eventos y musica). La desventa-
ja clave de la Internet estaba en el precio mucho mais alto
del computador, la sobrecarga de informacion, la molestia
de marcar para conectarse y el temor de proporcionar la
informacién de la tarjeta de crédito por via electronica. Por
otra parte, las fortalezas claras de los teléfonos celulares eran

la movilidad, la transmisién de voz y la facilidad de uso.
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NTT DoCoMo puso fin a la disyuntiva de tener que
elegir entre las dos alternativas, no por medio de una tec-
nologia nueva sino atendiendo a las ventajas decisivas de la
Internet sobre los teléfonos celulares y viceversa. La com-
pania elimind o redujo todo lo demés. En su amigable interfaz
s6lo hay un botdn, el de i-mode (la i se refiere a interactivo,
Internet, informacién y al pronombre yo en inglés). Los
usuarios oprimen ese botdn para tener acceso inmediato a
las pocas ventajas cruciales de la Internet. Sin embargo, en
lugar de agobiar a la persona con la informacidén infinita
disponible en la Internet, el boton de i-mode hace las veces
de un concierge de hotel y conecta a la persona sélo con los
sitios previamente seleccionados y aprobados para las apli-
caciones mas populares de la Internet. Eso hace que la na-
vegacion sea facil y rapida. Al mismo tiempo, aunque el
teléfono del i-mode tiene un precio un 25% mas elevado
que el de un teléfono celular corriente, su precio es infini-
tamente mas bajo que el de un computador y su movilidad
es excepcional,

Ademas, aparte de agregar voz, el i-mode utiliza un
servicio sencillo de facturaciéon mediante el cual todos los
servicios utilizados en la Red a través del i-mode se le co-
bran al usuario en la misma factura mensual. Esto reduce
dramiticamente el nimero de facturas que reciben los usuarios
y elimina la necesidad de dar los detalles de la tarjeta de
crédito, como sucede en la Internet.Y puesto que el servi-
cio del i-mode se activa automaticamente cuando se en-
ciende el teléfono, los usuarios estin conectados en todo
momento y no tienen que pasar por la molestia de ingresar

al sistema.



76 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

Ni los teléfonos celulares corrientes ni los computa-
dores personales pudieron competir con la curva de valor
divergente del i-mode. A finales de 2003, el niimero de
suscriptores del i-mode habia llegado a 40,1 millones y los
ingresos por concepto de la transmision de datos, imigenes
y texto aumentaron de 295 millones de yenes (2,6 millones
de doblares) en 1999 a 886,3 mil millones de yenes (8 mil
millones de dodlares) en 2003. El servicio de i-mode no solo
arrebat6 clientes a la competencia sino que aument6 dra-
maticamente el tamafio del mercado al atraer a los jévenes
y los ancianos y convertir a los clientes que sélo utilizaban
el servicio de voz en clientes que transmitian tanto voz
como datos.

Irénicamente, las compafiias europeas y estadounidenses
que han hecho hasta lo imposible por abrir un océano azul
semejante en Occidente han fracasado hasta ahora. ;La ra-
z6n? Nuestra evaluacion revela que se han concentrado en
suministrar la tecnologia mas sofisticada, WAP (protocolo
de aplicacién inalimbrica), en lugar de ofrecer valor excep-
cional. Esto las llevd a constituir unas ofertas excesivamen-
te complicadas que no dan en el blanco de los factores co-
munes valorados por la masa de clientes.

Son muchas mas las historias exitosas de compafias
que han vuelto sus ojos hacia las alternativas para crear
mercados nuevos. The Home Depot ofrece la experiencia
de los contratistas profesionales a unos precios muy infe-
riores a los de las ferreterias. Al ofrecer las ventajas decisivas
de las dos industrias alternativas —y eliminar y reducir todo
lo demis— The Home Depot ha transformado la gigantes-

ca demanda latente de la remodelacidén en una demanda
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real, convirtiendo a los propietarios corrientes en personas
capaces de remodelar sus hogares por su cuenta. Southwest
Airlines se concentré en la comparacion del viaje en auto-
moévil con el viaje aéreo, ofreciendo la velocidad del avion
al precio del viaje en automévil y creando el océano azul
de cubrir distancias cortas con sus vuelos. Asimismo, Intuit
fij6 su atencién en el lipiz como principal alternativa al
software financiero y desarrolld el programa Quicken, el
cual es a la vez ameno e intuitivo.

;Cuiles son las alternativas en el caso de su industria?
;Por qué las eligen los clientes? Si fija suatencién en las
variables clave que inducen a los compradores a elegir otras
alternativas, y si elimina o reduce todo lo demas, podra crear

un océano azul de un espacio desconocido en el mercado.

Segunda via: explorar los grupos estratégicos |
dentro de cada sector

De la misma manera que se pueden crear océanos azules si
se exploran otras industrias alternativas, también es posible
abrirlos explorando los distintos grupos estratégicos. Esta ex-
presion se refiere a un grupo de compafiias dentro de una
misma industria que aplican una estrategia similar. En la
mayoria de las industrias, las diferencias estratégicas funda-
mentales entre sus empresas se encuentran en manos de un
nimero reducido de grupos estratégicos.

Los grupos estratégicos se pueden clasificar general-
mente de acuerdo con un orden jerirquico estricto cons-
truido sobre dos dimensiones: precio y desempeiio. Cada

salto en el precio tiende a generar un salto correspondiente
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en algunas dimensiones del desempefio. La mayoria de las
compafiias ponen su atencién en mejorar su posiciéon com-
petitiva dentro de un grupo estratégico. Mercedes Benz, BMW
y Jaguar, por ejemplo, se concentran en aventajarse unas a
otras en el segmento de los automéviles de lujo, de la mis-
ma manera que los fabricantes de vehiculos econdémicos se
concentran en superar a sus competidores dentro de su pro-
pio grupo estratégico. Sin embargo, ninguno de los dos gru-
pos estratégicos presta mayor atencién a lo que el otro hace
porque aparentemente no compiten entre si desde el punto
de vista de la oferta.

La clave para crear un océano azul que abarque los
grupos estratégicos existentes consiste en corregir la visién
estrecha de tanel al comprender cuiles son los factores
que inciden sobre la decisién de los clientes de pasar de un
grupo a otro.

Considerernos el caso de Curves, una compaiiia de Texas
especializada en programas de ejercicio para las mujeres.
Desde que se inicid la franquicia en 1995, Curves se ha
regado como la pdlvora, adquiriendo mas de dos millones
de miembros en mas de seis mil locales, con ingresos supe-
riores a los mil millones de ddlares. Curves inaugura en
promedio un local nuevo cada cuatro horas en algin lugar
del mundo.

Mas aan, este crecimiento ha ocurrido casi en su tota-
lidad gracias a que las mujeres han corrido la voz y envian
a sus amigas al sitio. Sin embargo, cuando se cred, se penséd
que Curves entraba a un mercado excesivamente saturado
con una oferta dirigida a una clientela que no la deseaba, y

mucho mas insulsa que la de la competencia. Sin embargo,
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la verdad fue que Curves logrd desencadenar una demanda
explosiva en la industria del acondicionamiento fisico en
los Estados Unidos, abriendo un mercado enorme sin ex-
plotar, un verdadero océano azul de mujeres que luchaban
por mantener su figura pero no lo estaban logrando. Curves
aprovechd las dos ventajas decisivas de dos grupos estraté-
gicos de la industria de la cultura fisica en los Estados Uni-
dos —los gimnasios tradicionales y los programas de ejerci-
cios para hacer en la casa— y eliminé o redujo todo lo
demas.

En un extremo, la industria del acondicionamiento fi-
sico en los Estados Unidos estd inundada de gimnasios tra-
dicionales que ofrecen sus servicios tanto a hombres como
a mujeres, e incluyen una gama completa de ¢jercicios y
deportes, generalmente en sitios costosos de las ciudades.
Sus elegantes instalaciones estin disefiadas para atraer a las
personas de altos ingresos inclinadas hacia la experiencia
del gimnasio. Alli ofrecen la gama completa de equipos para
hacer ejercicios aerdbicos y de fortalecimiento, una barra
de jugos, instructores y vestidores con sauna y duchas, por-
que el propdsito es que los clientes hagan ejercicio y a la
vez disfruten de una experiencia de socializacion. Después
de atravesar la ciudad para llegar al gimnasio, los clientes
generalmente pasan al menos una hora alli, pero casi siem-
pre dos. La cuota de afiliacién es de aproximadamente 100
dolares mensuales, la cual, al ser elevada, garantiza que el
mercado contintie siendo pequeiio y selecto. Los clientes
de los gimnasios tradicionales sélo representan el 12% de
la poblacién total y se concentran principalmente en los

centros urbanos grandes. Los costos de inversién para un
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gimnasio tradicional con todos los servicios oscilan entre 500
mil y mas de 1 millén de délares, dependiendo de la ciudad.

En el otro extremo estd el grupo estratégico de los
programas de ejercicios para hacer en casa, entre los cuales
se encuentran los videos de ejercicios, los libros y las revis-
tas. Su costo es minimo, se utilizan en la casa y por lo gene-
ral no exigen tener equipos de gimnasio. La instruccién
también es minima y generalmente se limita a las explica-
ciones y las ilustraciones proporcionadas por la persona que
protagoniza el video o contenidas en el libro o la revista.

La pregunta es: ;Qué motiva a las mujeres a optar por
los gimnasios tradicionales o por los programas para la casa?
La mayoria de las mujeres no escogen los gimnasios por la
abundancia de maquinas especiales, las barras de jugos, los
vestidores con sauna, la piscina y la posibilidad de conocer
hombres. El comiin de las mujeres que no son deportistas
ni siquiera desean encontrarse con un hombre mientras hacen
ejercicio vestidas con un atuendo que delata los defectos de
su cuerpo.Tampoco se mueren por hacer fila detras de unas
maquinas a las cuales deben ajustarles las pesas y los angulos
de inclinacién. En lo que se refiere al tiempo, es un recurso
cada vez mas escaso para el comin de las mujeres. Son po-
cas las que pueden darse el lujo de pasar una o dos horas en
un gimnasio varios dias a la semana. Para la gran mayoria de
las mujéres, la ubicacidn en los centros de las ciudades tam-
bién implica problemas de transito, los cuales aumentan el
nivel de estrés y las desaniman.

Sucede que la mayoria de las mujeres optan por acudir
al gimnasio por una razén principal. En casa es muy facil

encontrar la excusa para no hacer ejercicio. Es dificil man-
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tener la disciplina dentro de los limites del hogar si la per-
sona no es de por si una fanitica del deporte. El hecho de
hacer ejercicio en grupo motiva e inspira, lo cual no sucede
en la soledad de la casa.Y, al contrario, las mujeres que recu-
rren a los programas de ejercicio en casa lo hacen princi-
palmente por ahorrar tiempo y dinero y disfrutar de su in-
timidad.

Curves construyd su océano azul al aprovechar las ventajas
manifiestas de estos dos grupos estratégicos y eliminar o
reducir todo lo demas (véase la figura 3-2). Curves eliminé
todos los aspectos del gimnasio tradicional que carecen de

interés para la gran mayoria de las mujeres. Se deshizo de la

FIGURA 3-2
El cuadro estratégico de Curves
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abundancia de miquinas especiales, alimentos, saunas y pis-
cinas y hasta de los vestidores, los cuales reemplazé por unas
cuantas ireas separadas por cortinas donde las mujeres se
pueden cambiar la ropa.

La experiencia en un gimnasio de Curves es comple-
tamente diferente de la del gimnasio tipico. La persona lle-
ga al salon de ejercicios y encuentra las miquinas dispuestas
en circulo (por lo general en niimero de diez), en lugar de
estar en fila de frente al televisor como en el gimnasio tra-
dicional. De esa manera se facilita la relacién entre las afi-
liadas, haciendo que la experiencia sea mas amena. El siste-
ma de entrenamiento QuickFit se basa en unas miquinas
hidraulicas seguras, faciles de usar, las cuales no intimidan y
tampoco necesitan ajustes. Estas maquinas disehadas espe-
cificamente para las mujeres reducen el esfuerzo del impac-
to y fortalecen la musculatura y la resistencia. Mientras ha-
cen ejercicio, las-afiliadas pueden conversar y darse animo,
y la atméosfera relajada hace que la experiencia de socializa-
c16n sea muy diferente de la que ofrece un gimnasio tradi-
cional. Hay muy pocos espejos, st es que los hay, y no hay
hombres que incomoden con sus miradas. Las afiliadas se
mueven alrededor del circulo formado por las maquinas y
las colchonetas y en media hora completan todo el ciclo de
ejercicios. El resultado de reducir y centrar el servicio en lo
esencial es que se puede cobrar un precio de tan sélo 30
doélares mensuales, accesible para la gran masa de mujeres.
El mensaje contundente de Curves podria ser “por el
precio de una taza de café al dia usted puede beneficiarse
del regalo de la salud gracias a un esquema apropiado de

ejercicio”.

e
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Curves ofrece el valor claro ilustrado en la figura 3-2 a
un menor costo. En comparacién con la inversién inicial
de 500 mil a 1 millon de ddlares necesaria para montar un
gimnasio tradicional, la inversion inicial de Curves oscila
entre 25 mil y 30 mil ddlares (excluyendo la franquicia),
debido a que la compafiia eliminé toda una gama de varia-
bles competitivas. Los costos variables también son signi-
ficativamente menores, puesto que el costo del personal y
del mantenimiento de las instalaciones se reduce sustan-
cialmente,lo mismo que el alquiler, debido a que el espacio
requerido es mucho menor: 140 metros cuadrados en los
suburbios en comparacién con 3 200 a 9 300 metros cua-
drados en sitios de primera en los centros de las ciudades.
El modelo de bajo costo implica que las franquicias de Curves
son accesibles y es una de las razones por las cuales se ha
multiplicado la franquicia tan ripidamente. La mayoria de
las franquicias arrojan utilidades a los pocos meses, tan pronto
consiguen un promedio de cien afiliadas. Las franquicias
establecidas de Curves tienen ventas por 100 mil a 150 mil
ddlares en el mercado secundario.

El resultado es que hay instalaciones de Curves por
todas partes en la mayoria de las ciudades de todos los ta-
manos. Curves no compite directamente con los otros con-
ceptos de ejercicio y salud; cred un nuevo océano azul de
demanda. Los administradores tienen planes para rebasar las
fronteras de los Estados Unidos una vez que el mercado alli
se sature e incursionar en Europa. La expansiéon ya comen-
z6 en América Latina y Espafia. Se espera que a finales de
2004 Curves alcance la cifra de 8 500 centros de acondi-

cionamiento fisico.
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Aparte de Curves, muchas compaiiias han creado océanos
azules viendo a través de los grupos estratégicos. Ralph Lauren
cred el océano azul de la “alta costura sin moda”. Su nom-
bre de disefiador, la elegancia de sus tiendas y el lujo de sus
materiales reflejan todo aquello que la mayoria de los clientes
valoran con respecto a la alta costura. Al mismo tiempo, su
estilo clasico actualizado y su precio reflejan lo mejor de las
lineas clasicas como Brooks Brothers y Burberry. Al com-
binar los factores mas atractivos de los dos grupos y elimi-
nar o reducir todo lo demas, Polo Ralph Lauren no solo
capturd participacion en ambos segmentos sino que tam-
bién atrajo a muchos clientes nuevos al mercado.

En el mercado de los automoviles de lujo, el Lexus de
Toyota fabricé un océano azul al brindar la calidad de los
vehiculos de gama alta como Mercedes Benz, BMW vy Ja-
guar a un precio mas cercano a la gama del Cadillac y el
Lincoln. También esta el caso del walkman de Sony. Al reu-
nir la alta fidelidad de los amplificadores con el precio re-
ducido y la movilidad del radio transistor en la industria
de los equipos de sonido, Sony cred el mercado del equipo
portatil a finales de los afios 70. El walkman arrebaté parti-
cipacion a estos dos grupos estratégicos. Ademas, el salto en
valor atrajo a este océano azul a clientes nuevos, como las
personas que trotan y las que utilizan el transporte ptblico.

La comparfiia Champion Enterprises de Michigan iden-
tificé una oportunidad semejante al considerar dos grupos
estratégicos de la industria de vivienda: los productores de
casas prefabricadas y los urbanizadores. La vivienda prefa-
bricada es econdmica y se construye rapidamente, pero tam-

bién es terriblemente uniforme y se asocia con una imagen
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de baja calidad. Las casas construidas por los urbanizadores
ofrecen variedad y una imagen de alta calidad, pero son
mucho mis costosas y el periodo de construccidén es mu-
cho mais largo.

Champion cred un océano azul al ofrecer las ventajas
decisivas de los dos grupos estratégicos. Sus casas prefabri-
cadas se construyen ripidamente y ofrecen los beneficios
de unas economias de escala tremendas y de unos costos
inferiores, pero Champion también ofrece a sus clientes la
posibilidad de elegir acabados finos como chimeneas, cla-
raboyas y hasta cielo raso abovedado a fin de dotara la resi-
dencia de un toque personal. En esencia, Champion cam-
bi6 la definicién de la vivienda prefabricada. En consecuencia,
ha despertado el interés de un nimero mucho mayor de
compradores de ingresos medios, quienes prefieren adqui-
rir una casa prefabricada en lugar de alquilar o comprar un
apartamento. También ha ocurrido que personas de ingre-
sos altos han entrado a su mercado.

¢Cuiles son los grupos estratégicos de su industria?
¢Por qué los clientes optan por el grupo superior, o por

qué prefieren buscar el grupo inferior?

Tercera via: explorar la cadena
de compradores

En la mayoria de las industrias, los competidores convergen
alrededor de una definicién comin de los compradores
objetivo. Sin embargo, en realidad lo que hay es una cadena
de “compradores” que participan directa o indirectamente

en la decisién de compra. Los compradores que pagan por el
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producto o servicio pueden ser distintos de los usuarios, y
en algunos casos también hay lideres de opinién que influ-
yen sobre la decision. Aunque puede haber superposicién
de los tres grupos, muchas veces son distintos. Cuando es
asi, la manera como cada uno define e] valor también es
diferente. Por ejemplo, el agente de compras de una corpo-
racion puede tener mayor interés en los costos que el usua-
T10 COrporativo, quien seguramente estard mucho mis inte-
resado en la facilidad de utilizacién del producto. Asimismo,
un comerciante minorista puede valorar los esquemas de
reposicion de inventario justo a tiempo y de financiamiento
novedoso que pueda ofrecerle un fabricante. Pero los con-
sumidores no valoran esas cosas, aunque el canal tenga una
influencia grande sobre su decision.

Las distintas compafiias de una industria muchas veces
enfilan sus baterias hacia segmentos diferentes del mercado,
por ejemplo, clientes pequefios o clientes grandes. Pero una
industria por lo general converge sobre un solo grupo de
compradores. Por ejemplo, la industria farmacéutica se con-
centra principalmente en las personas que influyen sobre la
decisién: los médicos. La industria de equipos de oficina se
concentra principalmente en los departamentos de com-
pras de las empresas.Y la industria de las confecciones ven-
de principalmente a los usuarios. Algunas veces, el enfoque
en cuestiéon se apoya en un razonamiento econémico soli-
do. Pero muchas veces es producto de unas practicas de la
industria que nadie se ha detenido a cuestionar jamas.

El hecho de desafiar la nocién convencional de una

industria acerca de los grupos de compradores puede ser el

medio para descubrir un océano azul desconocido. Al ex-
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plorar todos los grupos de compradores, las empresas pue-
den identificar caminos nuevos para modificar sus curvas
de valor y poder centrar su atencién en un grupo de com-
pradores que antes no se tenia en cuenta.

Tomemos el caso de Novo Nordisk, compania danesa
productora de insulina y creadora de un océano azul en su
industria. La insulina se utiliza para regular el nivel de az(-
car en la sangre de los diabéticos. Histéricamente, la indus-
tria de la insulina, como la mayor parte de la industria far-
macéutica, habia centrado su atencién en los lideres de opi-~
nidn, o sea los médicos. La importancia ‘de los médicos
como factores que influyen sobre la decisién de compra de
los diabéticos los convirtié en el grupo objetivo de la in-
dustria. En consecuencia, la industria encamind todos sus
esfuerzos y su atencién a producir una insulina mis pura en
respuesta al interés de los médicos por encontrar un medi-
camento mejor. El asunto era que las innovaciones de la
tecnologia de la purificacién habian mejorado sustancial-
mente a principios de los afios 80. Mientras la pureza de la
insulina fuera el parimetro predominante sobre el cual com-
petian las compaiiias, era poco lo que podria avanzarse en
esa direccidn. La propia Novo habia creado la primera insulina
“monocomponente humana”, una copia quimicamente
idéntica a la insulina producida por el propio cuerpo. Los
principales competidores no tardaron en converger sobre
el mismo tema.

Sin embargo, Novo Nordisk vio la posibilidad de es-
caparse del pelotén de competidores y crear un océano azul
enfocando sus esfuerzos hacia los pacientes, en lugar de los

médicos. Al centrar su atencién en los usuarios, Novo Nordisk
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descubri6é que la insulina, la cual se suministraba a los pa-
cientes en frascos, era dificil de administrar. Los frascos impli-

caban que el paciente debia ocuparse de la labor dificil y

desagradable de manipular la jeringa, la aguja y la insulina,

ademas de administrarse la dosis adecuada para sus necesi-
dades. Las jeringas y las agujas también provocaban en los
pacientes la sensacidén desagradable del estigma social. Ade-
mas, los pacientes no querian tener que manipular jeringas
y agujas por fuera de su casa, lo cual debian hacer con fre-
cuencia puesto que muchos tenian que inyectarse varias
veces al dia.

Esto llevé a Novo Nordisk a crear el océano azul del
NovoPen, lanzado en 1985. NovoPen, la primera solucién
amable para la administracién de la insulina, se disefié con
el objetivo de eliminar las molestias y la vergiienza asocia-
das con el uso de la insulina. El NovoPen parecia una plu-
ma fuente dotada de un cartucho de insulina, facil de por-
tar en una sola unidad, con dosis suficiente para una semana
aproximadamente. La pluma tenia un mecanismo incorpo-
rado de aviso sonoro que facilitaba el control de la dosifica-
cion y la administracion, incluso para los pacientes ciegos.
Los pacientes podian portar la pluma, inyectarse la insulina
facil y convenientemente, sin la complejidad vergonzosa de
las jeringas y las agujas.

Para dominar el océano azul cuyas compuertas habia
abierto, Novo Nordisk lanzd después en 1989 su producto
NovoLet, una pluma desechable cargada con una inyeccidén
de insulina y dotada de un sistema dosificador que hacia el
proceso todavia mis comodo y ficil. Y en 1999 llevé al

mercado el Innovo, un sistema integrado de memoria elec-
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trénica y cartucho. El Innovo se disefié con el objeto de
manejar la administracién de la insulina por medio de una
memoria incorporada, y poder mostrar la informacién digital
de la Gltima dosis y el tiempo transcurrido, la cual es crucial
para reducir el riesgo y poner fin a la preocupacién de omitir
alguna dosis.

La estrategia de océano azul de Novo Nordisk modi-
ficé el panorama de la industria e hizo que la compariia
dejara de ser una productora de insulina para convertirse en
una compania de cuidado de la diabetes. El NovoPen y los
demais sistemas de administracidn que le siguieron se toma-
ron el mercado de la insulina. En la actualidad, las ventas de
insulina en plumas o dispositivos ya llenos representan la
participacion predominante en Europa y el Japén, donde a
los pacientes se les aconseja administrarse inyecciones fre-
cuentes de insulina todos los dias. Aunque Novo Disk tiene
una participacion superior al 60% en Europa y al 80% en el
Japén, el 70% de sus ventas se genera a partir del cuidado
de la diabetes, enfoque que evoluciond gracias a su idea de
concentrarse en los usuarios en lugar de hacerlo en los li-
deres de opinién.

Consideremos también el caso de Bloomberg. En poco
mas de diez afios, Bloomberg llegb a ser uno de los provee-
dores mas grandes y mais rentables del mundo en el campo
de la informacién empresarial. Hasta la aparicién de Bloom-
berg a principios de los afios 80, Reuters y Telerate domi-
naron la industria de la informacién financiera en tiempo
real dirigida a la comunidad de inversionistas y corredores
de bolsa. La industria centraba su atencién en los compra-

dores institucionales —los gerentes de informatica—, quienes
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valoraban los sistemas uniformes puesto que les facilitaban
la vida.

Bloomberg no veia légica en eso. Son los operado-
res especializados y los analistas, no los gerentes de in-
formatica, quienes hacen que sus empleadores pierdan o
ganen todos los dias. Las oportunidades para conseguir
utilidades se originan en las disparidades de la informa-
cion. Cuando los mercados estin activos, los operadores
y analistas deben tomar decisiones al instante porque cada
segundo cuenta.

Fue asi como Bloomberg disefid especificamente un
sistema que ofrece a los operadores mejor valor, consistente
en terminales faciles de utilizar y teclados marcados con
términos financieros corrientes. El sistema también cuenta
con dos monitores de pantalla plana, de manera que los
operadores puedan ver toda la informacién que necesitan
al mismo tiempo sin tener que abrir y cerrar un sinniimero
de ventanas. Puesto que los operadores deben analizar la
informacion antes de actuar, Bloomberg incorpor6 ademis
una funcién analitica que se activa con sélo presionar un
botén. Anteriormente, los operadores y los analistas debian
descargar los datos y hacer los calculos financieros impor-
tantes con calculadora, lapiz y papel. Ahora los usuarios pue-
den simular rapidamente distintas situaciones posibles para
calcular los rendimientos sobre distintas alternativas de in-
versidon, y ademas pueden hacer analisis lineales de datos
histéricos.

Al centrar su atencidn en los usuarios, Bloomberg tam-
bién identifico la paradoja de la vida personal de los opera-

dores v los analistas, quienes ganan grandes sumas de dine-
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ro pero trabajan tantas horas que no tienen tiempo para
gastarlo. Considerando que los mercados tienen momentos
lentos cuando disminuye el volumen de transacciones du-
rante el dia, Bloomberg decidid agregar servicios de infor-
macion y compras para mejorar la vida personal de los ope-
radores. Estos pueden aprovechar los servicios para comprar
cosas como flores, ropa y joyas, hacer preparativos de viaje,
obtener informacidn sobre vinos o hacer basquedas en los
listados de bienes inmuebles.

Al dirigir sus ojos hacia los usuarios en lugar de los
compradores, Bloomberg cred una curva de valor radical-
mente diferente de cualquiera que hubiera existido antes
en la industria. Los operadores y los analistas hicieron uso
de su poder dentro de las empresas para obligar a los geren-
tes de informatica a adquirir terminales de Bloomberg.

Muchas industrias ofrecen oportunidades semejantes
para crear océanos azules. Al cuestionar las definiciones con-
vencionales sobre quién puede y debe ser el comprador
objetivo, las compafiias logran ver maneras completamente
distintas de generar valor. Consideremos el ejemplo de la
manera como Canon creé la industria de las fotocopiadoras
pequeiias de escritorio al dejar de ver a los compradores de
las empresas como sus clientes objetivo y dirigir sus ojos a
los usuarios. O la manera como SAP pasé de considerar al
usuario funcional como el cliente central del software para
pensar en los funcionarios de compras de las empresas y asi
crear su negocio de software integrado en tiempo real, el
cual ha tenido un éxito tremendo.

¢Cual es la cadena de compradores de su industria?

¢En cuil grupo de compradores se concentra por lo gene-
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ral su industria? Si usted cambiara de grupo de comprado-

res, ;como podria generar nuevo valor?

Cuarta via: explorar ofertas complementarias
de productos y servicios

Son escasos los productos o servicios que se utilizan de manera
aislada. En la mayoria de los casos, otros productos y servi-
cios afectan su valor. Pero en la mayoria de las industrias, los
rivales convergen dentro de los limites de los productos y
servicios ofrecidos. Tomemos el caso de las salas de cine. La
facilidad y el costo de conseguir a una nifiera y estacionar
el vehiculo afectan el valor percibido de una salida al cine.
Sin embargo, esos servicios complementarios estin por fuera
de los limites de la industria de las salas de cine tal como se
ha definido tradicionalmente. Son pocos los operadores de
dichas salas que se preocupan por la dificultad que tiene
la gente para conseguir una nifiera o sufragar su costo. Pero
deberian, porque es un factor que afecta la demanda de
su producto. ;Queé tal una sala de cine con servicio de guar-
deria?

Los productos y servicios complementarios pueden
encerrar valor sin explotar. La clave esta en definir la solu-
cion total que los compradores buscan cuando eligen un
producto o servicio. Una manera facil de hacerlo es pensar
en lo que pasa antes, durante y después de que se utiliza el
producto. La niniera y el estacionamiento se necesitan antes
de poder ir al cine. Los programas operativos y aplicativos
se utilizan conjuntamente con los computadores. En la in-

dustria de las aerolineas, el transporte terrestre se necesita
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después del vuelo pero no hay duda de que es parte de lo
que el cliente necesita para trasladarse de un lugar a otro.

Tomemos el caso de NABI, una compafiia hingara de
autobuses, la cual aplicé la cuarta via a la industria de auto-
buses de los Estados Unidos, cuyo mercado es de 1 000
millones de délares. Los principales clientes de la industria
son las compafifas municipales de transporte piblico que
atienden rutas fijas en las ciudades o los condados mas im-
portantes.

En virtud de las reglas aceptadas de la competencia en
la industria, las compaiiias competian para ofrecer el precio
de compra mas bajo. Los disefios eran anticuados, los tiem-
pos de entrega eran demorados, la calidad era mala y el
precio de las alternativas era prohibitivo si se considera la
actitud austera de la industria. Sin embargo, para NABI nada
de eso tenia légica. ;Por qué las compariias de autobuses
pensaban Gnicamente en el precio inicial de compra del
vehiculo cuando los municipios mantenian los autobuses
en circulacién durante un promedio de doce afios? Al con-
templar el mercado desde esa perspectiva, NABI vio cosas
que se le habian escapado a toda la industria.

NABI descubrié que el elemento mas costoso para los
municipios no era el precio del vehiculo en si, variable al-
rededor de la cual competia toda la industria, sino los cos-
tos que se ocasionaban una vez comprado el autobus: el
mantenimiento por la operacién del vehiculo durante su
ciclo de vida de doce afios. Las reparaciones a causa de los
accidentes de transito, el consumo de combustible, el des-
gaste de los componentes que debian reemplazarse con fre-

cuencia debido al peso de los autobuses, el trabajo preven-
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tivo para evitar que las carrocerias se oxidaran, etc., eran los
costos mas elevados para los municipios. Ante las nuevas
exigencias de las normas de una atmosfera limpia impuestas
sobre los municipios, comenzaba a pesar el costo emanado
del hecho de que el transporte piblico no era limpio. Sin
embargo, a pesar de todos estos costos, los cuales eran muy
superiores al costo inicial del vehiculo, la industria habia
pasado totalmente por alto la actividad complementaria del
mantenimiento y los costos del ciclo de vida.

Esto llev6 a NABI a pensar que la industria de los
autobuses no tenia por qué ser genérica y gravitar alrede-
dor de los precios como lo habian dictaminado las compa-
nias fabricantes al poner su atencidn principalmente en vender
sus vehiculos al menor precio posible. Al considerar la solu-
cidon completa de las actividades complementarias, NABI
cre6 un autobds nunca antes visto. Los autobuses estaban
hechos normalmente de acero, el cual es pesado, corrosivo
y dificil de reparar después de un accidente, porque es ne-
cesario retirar piezas completas, NABI adoptd la fibra de
vidrio para fabricar sus autobuses, prictica con la cual matd
cinco pajaros con una sola piedra. Con las carrocerias de fi-
bra de vidrio se redujo sustancialmente el costo del mante-
nimiento preventivo al eliminarse la corrosion. Ademas, las
reparaciones eran mds rapidas, mas econémicas y faciles
porque no hay necesidad de reemplazar piezas completas
en casos de choques o abolladuras; lo Gnico que hay que
hacer es cortar las partes dafiadas y soldar facilmente el nuevo
material. Adicionalmente, por tratarse de carrocerias livia-
nas (un 30 a 35% mas livianas que las de acero), se reducen

sustan-cialmente el consumo de combustible y las emisio-
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nes, logrando un transporte més amable con el medio am-
biente. Ademas, a causa del menor peso, NABI no sélo po-
dia utilizar motores de menos potencia sino también de
menos ejes, reduciendo asi los costos de fabricacién y au-
mentando el espacio interior.

De esta forma, NABI cred una curva de valor radical-
mente divergente de la del promedio de la industria. Como
se aprecia en la figura 3-3, al construir sus autobuses en
fibra de vidrio liviana, NABI eliminé o redujo significati-
vamente los costos relacionados con la prevencién de la
corrosion, el mantenimiento y el consumo de combustible.
El resultado fue que, pese a cobrar un precio inicial de compra
mas elevado que el precio promedio de la industria, pudo

ofrecer sus autobuses con un ciclo de vida mucho mas eco-

FIGURA 3-3

El cuadro estratégico de la industria del transporte municipal
de los Estados Unidos, alrededor de 2001
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némico para los municipios. Al reducir la carga de emisio-
nes, los autobuses de NABI mejoraron el nivel de protec-
ci6n ambiental muy por encima de la norma de la indus-
tria. Ademas, con los ingresos mayores por concepto de sus
precios, NABI pudo establecer unas variables competitivas
sin precedentes en su industria, tales como el disefio mo-
derno y estético, la comodidad para los usuarios, incluyen-
do pisos mas bajos para facilitar el ascenso y mas asientos
para llevar menos pasajeros de pie. Todo esto elevd la de-
manda del servicio de transporte de trinsito y generd mas
ingresos para los municipios. NABI cambio la manera como
los municipios veian sus ingresos y costos por concepto del
servicio de autobuses. NABI cre6 valor excepcional para los
compradores ~—en este caso tanto los municipios como los
usuarios finales— a un costo bajo por ciclo de vida.

No es de extrafiar que tanto los municipios como los
usuarios se sintieran encantados con los nuevos autobuses.
NABI ha capturado el 20% del mercado estadounidense
desde su creacién en 1993, avanzando rapidamente hacia el
primer puesto en participacidn, crecimiento y rentabilidad.
NABI, con sede en Hungria, cre6 un océano azul que dejo
sin importancia a la competencia en los Estados Unidos, y
gener6 al mismo tiempo beneficios para todos: para si misma,
para los municipios y para los ciudadanos. Ha acumulado mis
de 1 000 millones de dodlares en pedidos y aparecié resefiada
en la Economist Intelligence Unit de octubre de 2002 como
una de las treinta compariias mas exitosas del mundo.

Consideremos también la industria britanica de las te-
teras, la cual, pese a su importancia para la cultura del Rei-

no Unido, mantuvo un nivel de ventas estatico y unas uti-
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lidades cada vez mas bajas hasta que aparecid Philips Elec-
tronics con una tetera que convirtié en azul el océano rojo.
Al considerar los productos y servicios complementarios,
Philips descubrid que el mayor problema para los britani-
cos a la hora de preparar el té no era la tetera misma sino
agua del grifo que debian hervir, la cual contenia cal que
con el tiempo formaba sarro en las teteras y terminaba en
el té recién preparado. Con su flema caracteristica, los bri-
tinicos se dedicaban a quitar el sarro con una cuchara antes
de beber el té hecho en casa. La industria de las teteras con-
sideraba que el problema del agua no era de su incumben-
cia. Era el problema del sistema de distribucion de agua
potable.

Al pensar en una solucidn total para los clientes, Philips
vio su oportunidad en el molesto problema del agua. El
resultado fue que disefid una tetera con un filtro en la bo-
quilla, donde quedaban atrapadas las costras de sarro al ser-
vir el agua.Ya nunca mas habria costras de cal flotando en el
té preparado en casa. La industria se dispuso a crecer con
toda su fuerza nuevamente cuando la gente comenzdé a re-
emplazar las teteras viejas por las nuevas con filtro.

Hay muchos otros ejemplos de compaiiias que han
seguido este camino para crear un océano azul. Las supertendas
de Borders y Barnes & Noble (B&N) dieron otra dimen-
sion a sus servicios. Transformaron su producto (el libro) en
el placer de la lectura y de la exploracién intelectual al in-
cluir salas de lectura, personal conocedor y barras de café
para crear un ambiente donde se celebra el deleite de leer y
de aprender. En menos de seis afios, Borders y B&N se

perfilaron como las dos cadenas de librerias mas grandes
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de los Estados Unidos, con mas de 1 070 supertiendas entre
las dos. En las megatiendas de Virgin Entertainment se
combinan los discos de audio con videos, juegos de com-
putador y equipos de sonido para satisfacer todas las nece-
sidades de entretenimiento de los compradores. Dyson di-
sefla sus aspiradoras para eliminar el costo y la molestia de
tener que comprar y cambiar las bolsas. El centro de cancer
Salick de Zeneca ofrece bajo un solo techo todos los trata-
mientos para el cancer que sus pacientes podrian nece-
sitar a fin de ahorrarles el inconveniente de ir de un centro
especializado a otro y tener que pedir citas para cada servi-
cio requerido.

¢Cual es el contexto en el cual se utiliza su producto o
servicio? ;Qué pasa antes, durante y después? ;Puede iden-
tificar los aspectos molestos? ;Como podria eliminar esos
aspectos molestos por medio de un producto o servicio

complementario?

Quinta via: explorar el atractivo funcional
o0 emocional para los compradores

La competencia en una industria tiende a converger no sélo
hacia una nocién aceptada del alcance de los productos y
servicios, sino también sobre uno de dos posibles elemen-
tos de atraccion. Algunas industrias compiten principalmente
con base en el precio y la funcidn, derivados de un calculo
utilitario; su atractivo es racicnal. Otras industrias compi-
ten principalmente con base en los sentimientos; su atracti-

vo es emocional.
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Sin embargo, el atractivo de la mayoria de los produc-
tos o servicios rara vez es racional o emocional intrinseca~
mente. Por lo general es fruto de la manera como las com-
pafiias han competido desde siempre y que ha condicionado
inconscientemente las expectativas de los consumidores. El
comportamiento de las compafiias afecta las expectativas
de los compradores en un ciclo de refuerzo. Con el tiempo,
las industrias cuya inclinacidn es funcional se tornan toda-
via mis funcionales y las compaiiias cuya inclinacién es emo-
cional se tornan todavia mis emocionales. No sorprende
que la investigaciéon de mercados rara vez revele cosas nue-
vas respecto de lo que les atrae a los clientes. Las industrias
han adiestrado a los clientes a esperar determinadas cosas.
Cuando se les pregunta, responden con el mismo eco: mis
de lo mismo por menos precio.

Cuando las compaiiias estin dispuestas a cuestionar la
orientacion funcional o emocional de su industria, muchas
veces descubren espacios desconocidos. Hemos descubier-
to dos patrones comunes. Las companias de orientacidon
emocional ofrecen muchas cosas adicionales que elevan el
precio sin mejorar la funcionalidad. Si se deshicieran de
esas cosas adicionales podrian crear un modelo de negocios
mas simple, de menor precio y de menor costo que atraeria
a los clientes. Por su parte, las industrias de orientacién fun-
cional podrian infundir nueva vida a sus productos basicos,
agregando una dosis de emocion y estimulando de paso la
demanda.

Dos ejemplos bien conocidos son el de Swatch, com-

pafiia que transformé la industria funcional de los relojes
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econdmicos dentro de un esquema cuyo motor es la moda,
y el de The Body Shop, la cual hizo lo contrario al transfor-
mar la industria emocional de los cosméticos en una casa
funcional y pragmatica.

También vale la pena considerar la experiencia de QB
(Quick Beauty) House, que creé un océano azul en la in-
dustria de las barberias en el Japon y crece como la espuma
en toda el Asia. QB House nacié en Tokio en 1996 y pasd
de tener un solo establecimiento comercial a tener mis de
200 en 2003. El nimero de visitantes anuales pasé de
57 000 en 1996 a 3,5 millones en 2002. La compania esta
expandiendo sus operaciones a Singapur y Malaisia, y su
objetivo es tener mil establecimientos en el Asia en 2013,

La esencia de la estrategia de océano azul de QB House
fue convertir la industria emocional de las barberias asiati-
cas en una industria altamente funcional. En el Japén, el
tiempo que tarda-un corte de pelo para hombre es de una
hora aproximadamente. ;Por qué? Hay toda una serie de
actividades que convierten la experiencia en un ritual. Se
aplican muchas toallas calientes, se da un masaje a los hom-
bros, los clientes beben café y té,y el barbero sigue todo un
ritual durante el corte, incluidos tratamientos especiales para
el cabello y la piel, como el secado y la afeitada. El resultado
es que el tiempo real que se dedica al corte es una fracciéon
insignificante del tiempo total. Ademas, esas actividades se
traducen en colas de espera para otros posibles clientes. El
precio de todo el proceso de corte es de 3 000 a 5 000 yenes
(27 a 45 dodlares).

QB House cambié todo eso. Reconocié que muchas

personas, especialmente los profesionales trabajadores, no
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desean perder una hora mientras se cortan el cabello. Por
consiguiente, QB House eliminé todos los elementos emo-
cionales del servicio como las toallas calientes, el masaje de
los hombros, el té y el café. También redujo drasticamente
los tratamientos especiales para el cabello, y se concentré
inicamente en los cortes basicos. Después llevo las cosas un
poco mis lejos al eliminar la dispendiosa practica de lavar y
secar, la cual reemplazé por su propio sistema de “lavado
con aire”, consistente en una manguera de techo que se
baja para “aspirar” cada cabello cortado. Este nuevo sistema
funciona mucho mejor y mas ripidamente, y no hay nece-
sidad de humedecer la cabeza. Estos cambios redujeron el
tiempo en la barberia de una hora a diez minutos. Ademas,
en el exterior de cada barberia hay un seméiforo que indica
cuando hay un turno disponible. De esta manera se elimina
la incertidumbre del tiempo de espera y también la necesi-
dad de tener una recepcionista para tomar las citas.

Fue asi como QB House pudo reducir el precio de un
corte a 1 000 yenes (9 ddlares) en comparacién con el pro-
medio del resto de la industria. Al mismo tiempo, aumentd
los ingresos por hora obtenidos por cada barbero casi en un
50%, al reducir los costos de personal y de espacio por bar-
bero. QB House cred este servicio pragmatico y mas higié-
nico para el corte de pelo. Introdujo no sélo una estaciéon
de aseo en cada silla sino también la politica de “un solo
uso”, seglin la cual cada cliente recibe un juego nuevo de
toalla y peine. Para apreciar la estrategia de creacidén de un
océano azul, véase la figura 3-4.

Cemex, la tercera productora de cemento del mundo,

también creé un océano azul al cambiar la orientacidon de
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FIGURA 3-4
El cuadro estratégico de QB House

Alto

QB House

A A
A ==

x Promedio de las barberias
~ .Japonesas

\k_-
TT-A
Bajo r I Y T
Precio Serviclos l Higiene l Ahorro en
Recepcionista adiclonales  gama ge Ahorro en  tiempo de Sistema
(aparte del 4.0 mientos tiempo de corte  4gll de
corte) para el espera “lavado
cabello con alre”

su industria, esta vez al contrario: de lo funcional a lo emo-
cional. En México, el cemento vendido en sacos a la perso-
na que realiza el trabajo de autoconstruccidn representa mas
del 85% del mercado total®. Sin embargo, a pesar de la si-
tuacion, el mercado no era atractivo. El niimero de no clientes
era mucho mayor que el de clientes. Aunque la mayoria de
las familias pobres eran duerias de la tierra y el cemento se
vendia como un insumo relativamente econdémico, la po-
blacién mexicana vivia en situacidn de hacinamiento cré-
nico. Pocas familias ampliaban sus casas y las que lo hacian
tardaban en promedio entre cuatro y siete afios para cons-
truir una habitacién adicional. ;Por qué? La mayor parte

del dinero disponible de las familias se gastaba en las fiestas
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del pueblo, las fiestas de los quince afios de las niiias, los
bautizos y las bodas. El hecho de contribuir con esos acon-
tecimientos sociales representaba una oportunidad para dis-
tinguirse en la comunidad, mientras que no hacerlo era se-
fial de arrogancia y falta de respeto.

Como consecuencia,la mayoria de los pobres de México
disponian de pocos ahorros para comprar materiales de cons-
truccidn, aunque tener una casa de cemento era un verda-
dero suefio. Cemex calculé de manera conservadora que
ese mercado podia alcanzar la cifra de 500 o 600 millones
de dolares, de poderse desatar esa demanda latente®. '

La respuesta al dilema llegd para Cemex en 1998 con
el lanzamiento de su programa Patrimonio Hoy, en virtud
del cual el cemento dejé de ser un producto funcional para
convertirse en el regalo sofiado. Al adquirir cemento, la gente
emprendia el camino de construir habitaciones para el amor,
donde podria compartir la felicidad y la alegria. ;Qué me-
jor regalo que ése? La base del programa Patrimonio Hoy
fue el sistema tradicional de ahorro comunitario de Méxi-
co denominado tandas. En una tanda, diez personas (por
ejemplo) aportan 100 pesos a la semana durante diez sema-
nas. Durante la primera semana se hace un sorteo para ver
quien “gana’los 1 000 pesos (93 ddlares) en cada una de las
diez semanas. Todos los participantes ganan los 1 000 pesos
s6lo una vez, pero cuando lo hacen reciben una suma gran-
de para comprar algo importante.

En las tandas tradicionales, la familia “ganadora” gasta-
ba su ganancia en algiin acontecimiento festivo o religioso
como un bautizo o un casamiento. Sin embargo, en Patri-

monio Hoy, la supertanda se destina a construir cuartos adi-
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cionales con cemento. Es algo asi como una lista de bodas,
salvo que en lugar de regalar plateria, por ejemplo, se da
cemento como un regalo de amor. Ese fue el posiciona-
miento que le dio Cemex.

El club de materiales de construccién creado por Cemex
bajo el nombre de Patrimonio Hoy constaba de un grupo de
cerca de setenta personas que aportaban un promedio de
120 pesos semanales durante setenta semanas. Sin embargo,
el ganador de la supertanda de la semana no recibia la suma
total en pesos sino su equivalente en materiales de cons-
truccidn para terminar todo un cuarto. Cemex comple-
mentaba el premio con la entrega del cemento a domicilio,
cursos de construccidn para aprender a construir las habi-
taciones debidamente, y un asesor técnico que mantenia
una relacion con los participantes durante su proyecto.

Mientras que los competidores de Cemex vendian sa-
cos de cemento, Cemex vendia suefios por medio de un
modelo de negocios basado en un esquema novedoso de
financiamiento y conocimiento de la construccidon. Cemex
fue un paso mas alla al ofrecer fiestas en la localidad cuando
se terminaba de construir una habitacién, reforzando asi la
felicidad que llevaba a la gente y la tradicién de la tanda.

Desde que la compania Jlanzd esta nueva orientacion
para su cemento, unida a sus servicios técnicos y de finan-
ciamiento, la demanda de cemento se ha disparado. Hay un
20% mas de familias que construyen cuartos adicionales y
tienen planes para construir dos a tres cuartos mas de los
planeados originalmente. En un mercado de crecimiento
lento donde se competia por precio, actualmente Cemex

registra un crecimiento menstal del 15% y vende su ce-
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mento a un precio mayor (cerca de 3,5 pesos mas). Hasta’
ahora, Cemex ha triplicado el consumo de cemento entre
la masa de autoconstructores, de 1 043 kilogramos consu-
midos cada cuatro afios en promedio, a una cifra semejante
consumida en tan sélo quince meses. Ademas, en vista de
que puede predecir las cantidades de cemento vendidas a
través de las supertandas, Cemex redujo su estructura de costos
gracias a un menor costo de inventario, una produccién
uniforme y unas ventas garantizadas, con lo cual redujo sus
costos de capital. La presidon social impide que la gente
incumpla con los pagos de la supertanda. En términos gene-
rales, Cemex cred un océano azul de cemento emocional
que le permitid diferenciarse a bajo costo.

En un caso parecido, Pfizer, con el éxito arrollador de
su Viagra, abandond su orientacién de tipo médico para
promover un mejor estilo de vida. De la misma manera,
Starbucks puso de cabeza la industria del café al cambiar la
venta de un producto genérico por la experiencia emocio-
nal de la atmosfera en la cual los clientes disfrutan su café.

Hay una oleada de océanos azules en camino en una
serie de industrias de servicios, pero ésta avanza en direc-
cion contraria, de lo emocional a lo funcional, Las empre-
sas de relaciones, como las de los seguros, la banca y las
inversiones, han dependido en gran medida del lazo emo-
cional entre el agente y el cliente. Estin listas para el cam-
bio. Por ejemplo, Direct Line Group, una compaiia de se-
guros del R eino Unido, se deshizo de los agentes tradicionales.
Su idea era que los clientes no necesitarian la compafiia y el
apoyo emocional que los agentes suelen proporcionar si lograba

pagar las reclamaciones ripidamente y eliminaba los trimi-
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tes complicados. Asi, en lugar de valerse de agentes y sucur-
sales, Direct Line se vale de la informaitica para mejorar el
manejo de los siniestros, y traslada parte de las economias a
los clientes en forma de primas mas econdémicas. En los
Estados Unidos, The Vanguard Group (en fondos de inver-
sion) y Charles Schwab (en servicios de corretaje) estin
haciendo lo mismo en la industria de las inversiones: crear
un océano azul al transformar un negocio de orientacidén
emocional basado en las relaciones personales en un nego-
cio funcional de alto desempefio y bajo costo.

:Compite su industria sobre la base del atractivo fun-
cional o emocional? Si usted compite con base en el atrac-
tivo emocional, ;cuales elementos podra eliminar a fin de
darle un giro funcional? Si compite con base en la funcio-
nahidad, ;cuiles elementos podri agregar para darle un giro

emocional?

Sexta via: explorar la dimensién del tiempo

Todas las industrias estin sujetas al efecto de las tendencias
externas en el tiempo. Consideremos el rapido ascenso de
la Internet o el movimiento global de protecciéon del me-
dio ambiente. Si se miran estas tendencias desde la perspec-
tiva correcta es posible vislumbrar la manera de crear opor-
tunidades de océanos azules.

La mayoria de las compariias se adaptan lentamente y

con algo de pasividad a medida que se desenvuelven los

acontecimientos. Tratese del surglmlento de. nuevas tecno-
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logias, o de cambios sustanciales de las nbrrhas 1os gerentes
tienden a fijar su atencién en la manera'de- pr_oy'cctar la ten-
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dencia misma. Es decir, se preguntan en qué direccion evo-
lucionari la tendencia, como se adoptari y si podra crecer
en escala. Actlan al compas de lo que sucede, a fin de man-
tener el ritmo de desarrollo de las tendencias a las cuales les
siguen la pista.

Pero rara vez pueden vislumbrarse oportunidades para
crear océanos azules desde la perspectiva de la tendencia
misma. Esas oportunidades emanan de las nociones sobre la
manera como la tendencia podri modificar el valor para los
clientes y el impacto del modelo de negocios de la empre-
sa. Explorando la dimension del tiempo ——desde el valor
que un mercado ofrece en el momento hasta el valor que
podria ofrecer mafiana— los gerentes pueden forjar activa-
mente su futuro y reclamar un nuevo océano azul. Explorar
la dimensidn del tiempo quiza sea mas dificil que las vias
analizadas anteriormente, pero es algo que puede someter-
se al mismo enfoque disciplinado. No estamos hablando de
predecir el futuro, lo cual es inherentemente imposible. Es
cuestion realmente de identificar caminos nuevos en las ten-
dencias que se observan en la actualidad.

Hay tres principios criticos para evaluar las tendencias
en el tiempo. A fin de que puedan servir de base para una
estrategia de océano azul, esas tendencias deben ser decisi-
vas para el negocio, deben ser irreversibles y deben tener
una trayectoria clara. Son muchas las tendencias que pue-
den identificarse en un momento del tiempo — por ejem-
plo, una discontinuidad en la tecnologia, el surgimiento de
un nuevo estilo de vida o un cambio en el ambiente nor-
mativo o social. Pero generalmente son sélo una o dos las

que han de tener un impacto decisivo sobre un determina-
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do negocio.Y también es posible apreciar una tendencia o
un acontecimiento importante sin que se pueda predecir la
direccién en la cual ha de evolucionar.

Por ejemplo, la agudizacidén de la crisis asidtica de 1998
fue una tendencia importante que seguramente habria de
tener un impacto grande sobre los servicios financieros. Pero
era imposible predecir en cual direccién evolucionaria v,
por ende, habria sido arriesgado prever una estrategia de
océano azul a partir de ella. Por otra parte, el euro ha veni-
do evolucionando a lo largo de una trayectoria constante a
medida que ha reemplazado las diversas monedas europeas.
Es una tendencia decisiva, irreversible y de claro desarrollo
en el campo de los servicios financieros, la cual puede ser-
vir de base para crear océanos azules a medida que crece la
Union Europea.

Una vez identificada una tendencia de esa naturaleza
es posible explérar la dimensién del tiempo y preguntarse
cémo se veria el mercado en caso de que la tendencia lle-
gue a su culminacién logica. Partiendo de la visién de una
estrategia azul es posible devolverse en el tiempo para iden-
tificar aquellas cosas que deben modificarse en el presente
para abrir un nuevo océano de ese color.

Por ejemplo, Apple observd cémo se vino encima la
actividad de compartir archivos de misica a partir de fina-
les de los anos 90. Los programas para compartir archivos
de musica tales como Napster, Kazaa y LimeWire habian
creado en la Internet una red de aficionados a la musica
dedicados a compartir libre, aunque ilicitamente, la masica
por todo el globo. En 2003 ya se intercambiaban mas de

dos mil millones de archivos ilegales de musica mensual-
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mente. Mientras la industria de la grabacion luchaba por
poner fin a la canibalizacién de los discos compactos fisi-
cos, la descarga de archivos digitales ilegales continuaba
creciendo.

Ante la realidad de que habia una tecnologia que per-
mitia bajar masica digital gratuitamente de la red en lugar
de tener que pagar 19 doélares en promedio por un disco
compacto, era clara la tendencia hacia la muasica digital. La
tendencia se reforz6 todavia mas con la demanda creciente
de reproductores de MP3 portitiles para tocar la musica
digital, tal como el iPod de Apple, el cual fue un éxito ro-
tundo. Apple aproveché esa tendencia decisiva cuya trayec-
toria estaba claramente marcada y lanz6 en 2003 su tienda
virtual de musica iTunes.

En virtud de un acuerdo con cinco de las principales
compafiias de discos —BMG, EMI Group, Sony, Universal
Music Group y Warner Brothers Records— 1Tunes sali6 a
ofrecer un sistema legal, facil de utilizar y flexible para des-
cargar musica a la carta. En iTunes los compradores podian
explorar libremente doscientas mil canciones, oir trozos de
treinta segundos y descargar una cancidén por 99 centavos
de ddlar o todo un album por 9,99 délares. Al brindar la
posibilidad de comprar canciones sueltas a un precio mu-
cho mas razonable fijado estratégicamente, iTunes elimind
uno de los factores que mas molestaban a los clientes: la
obligacién de comprar todo un disco compacto cuando sélo
les interesaban una o dos canciones.

iTunes también dejé atris los servicios gratuitos al ofre-
cer un sonido de buena calidad ademas de unas funciones

intuitivas de navegacién, busqueda y seleccién. A fin de
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descargar misica ilegalmente primero es necesario buscar
la cancién, el dlbum o el artista. Si se desea un Album comple-
to es preciso conocer los nombres de todas las canciones y
su orden. Es raro encontrar un album completo que pueda
descargarse desde un solo sitio. La calidad del sonido siempre
es mala porque la mayoria de las personas queman los discos
compactos con baja resolucion a fin de ahorrar espacio.Y la
mayoria de las pistas disponibles reflejan los gustos de los mu-
chachos de dieciséis afios, de manera que aunque en teoria hay
miles de millones de pistas disponibles, el alcance es limitado.

Por su parte, las funciones de btsqueda y seleccion de
Apple tienen fama de ser las mejores en este campo. Ade-
mas, los editores musicales de iTunes incluyen una serie de
caracteristicas adicionales que suelen encontrarse en las tiendas
de discos, tales como las mejores bandas de rock, las mejo-
res canciones de amor, las favoritas, las listas de canciones
célebres o las listas de Billboard. Y la calidad del sonido de
1Tunes es la mejor porque iTunes codifica las canciones en
un formato denominado AAC, el cual ofrece una calidad
superior a la del MP3, incluso cuando los discos se queman
a una velocidad muy alta.

iTunes ha atraido a un nimero gigantesco de clientes,
y las compariias disqueras y los artistas se han beneficiado
también. En virtud del contrato con iTunes reciben el 65%
del precio de compra de las canciones descargadas digital-
mente, con lo cual finalmente se estan beneficiando de esta
ola imparable de la musica digital. Ademas, Apple prote-
g16 todavia mas a las compaiiias de discos mediante una
protecciéon de derechos de autor que no representara una

molestia para los usuarios —quienes se habian acostum-
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brado a la libertad de la misica digital en el mundo poste-
rior a Naps-ter— pero que satisfaciera a la industria de la
musica. Desde iTunes Music Store los usuarios pueden que-
mar las canciones en los iPods y en los discos compactos
hasta siete veces, namero suficiente para satisfacer a los
amantes de la musica pero muy reducido como para con-
vertir la pirateria profesional en un problema.

En la actualidad, iTunes Music Store ofrece mas de
700 000 canciones y ha vendido mas de 70 millones en su
primer afio, con un promedio de descarga de 2,5 millones
de canciones semanales. Nielsen//NetRatings calcula que
iTunes Music Store representa actualmente el 70% del mercado
legal de la misica descargada de la red. Con ella, Apple ha
creado un océano azul en el campo de la musica digital, con
la ventaja adicional de aumentar el atractivo de su iPod, el
cual ha sido todo un éxito de por si. Cuando otras tiendas
de discos virtuales entren al campo de batalla, el desafio para
Apple serd mantener su mira sobre el mercado masivo y no
dejarse arrastrar hacia la competencia basada en la compa-
racion o en el marketing para los nichos de altos ingresos.

Anialogamente, Cisco Systems cred un nuevo espacio
en el mercado al explorar las tendencias en el tiempo. Co-
menzd con una tendencia decisiva e irreversible cuya trayec-
toria era clara: la demanda creciente del intercambio de da-
tos a alta velocidad. Cisco estudi6 la realidad del mundo y
concluyd que la baja velocidad de la transmisién de datos y
la incompatibilidad entre las redes de computadores eran un
freno. La demanda se multiplicaba a medida que, entre otros
factores, se duplicaba el niimero de usuarios de la Internet

aproximadamente cada cien dias. Cisco vio con claridad que
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el problema tendia inevitablemente a empeorar. Fue enton-
ces cuando disefid sus enrutadores, conmutadores y demis
dispositivos de red para generar valor sin precedentes para los
chentes, ofreciendo intercambio veloz de la informacién a
través de una red de conexiones transparentes. Por consi-
guiente, el enfoque de Cisco tiene tanto que ver con la inno-
vacidén del valor como con la tecnologia. En la actualidad,
mas del 80% del trifico de la Internet pasa por los productos
de Cisco, y los margenes brutos de la compafiia en este espa-
cio nuevo del mercado han gravitado alrededor del 60%.

Asimismo, hay un sinnamero de compaiiias dedicadas
a crear océanos azules a través de la sexta via. Tomemos el
ejemplo de CNN vy la creacién de la primera red global de
noticias a través de la cual se transmite en vivo las veinti-
cuatro horas con el apoyo de la marea de la globalizacién.
También estd el éxito del programa Sex and the City de
HBO, el cual se*apoy6 en la tendencia de las mujeres cada
vez mas urbanas y exitosas que luchan por encontrar el amor
y contraer matrimonio a una edad mayor.

¢Cuales tendencias tienen una alta probabilidad de afectar
a su industria, son irreversibles y evolucionan a lo largo de
una trayectoria definida? ;Qué clase de impacto podran tener
en su industria? Teniendo esto en cuenta, ;como podra us-

ted crear productos de utilidad sin precedentes para sus clientes?

La concepcidn de espacios nuevos
en el mercado

Al explorar mis alli de las fronteras convencionales de la

competencia es posible ver la manera de hacer movimien-




,"\L,Récoﬁstrucgldn da las fronteras del mercado 113

P N I e

tos estratégicos que se apartan de las convenciones a fin de
reconstruir las fronteras del mercado y crear océanos azu-
les. El proceso de descubrir y crear océanos azules no es
cuestién de predecir o impedir las tendencias de la indus-
tria. Tampoco es un proceso de ensayo y error segtn el cual
los gerentes proceden a implantar cualquier idea descabe-
llada que se les viene a la mente. Se trata de operar dentro
de un proceso estructurado para reorganizar las realidades
del mercado de una manera completamente nueva. Al re-
construir los elementos del mercado que existen mis alla
de las fronteras de las industrias y los mercados, los gerentes
pueden escapar de la competencia frontal del océano rojo.

En la figura 3-5 se resume el esquema de las seis vias.

FIGURA 3-5
De la competencia frontal a la creacién de océanos azules

Competencla frontal Creaclén de océanos azules

industria Enfocada en los rivales ——— Explora otras Industrias
de la industria

Grupo Enfocada en la posicion  ——— Explora los grupos estratégi-
estratégico competitiva dentro de un cos dentro de la industria
grupo astratégico

Qrupo de Enfocada en servir mejor ——— Redefine el grupo de com-
compradores al grupo de compradores pradores de la industria
Alcance de Enfocada en maximizar el ——— Explora los productos y

la oferta valor de los productos y servicios complementarios
del producto servicios dentro de los

o serviclo confines de su Industria

Orientaclén Enfocada en mejorar los —— HReplantea la orientacién
funcional o niveles de praclos dentro funcional o emocional de
emoclonal de la orientacién funcional suU industria

o amocional de su industria

Tlempo Enfocada en adaptarsea ——— Participa en moldear
las tendencias externas activamente las tendencias
que surgen a su alrededor externas an el tiempo
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Ya estamos listos para pasar a construir el proceso de
planeacion de su estrategia alrededor de estas seis vias. Des-
pués examinaremos la manera de replantear el proceso de
planeacion de la estrategia a fin de que usted pueda fijar la
mira en e} cuadro completo y aplicar estas ideas a la hora de

formular su propia estrategia de océano azul.
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CAPITULO 4

. AN W= g

Enfocarse en la perspectiva
global, no en las cifras

A hora ya conoce las vias para crear océanos azu-
les. La siguiente pregunta es: ;Como alinear el
proceso de planeacidn estratégica a fin de centrar la aten-
cidn en la perspectiva global y aplicar estas ideas para dibu-
jar el cuadro estratégico de su compaiiia con miras a llegar
a una estrategia de océano azul? No es éste un desafio cual-
quiera. Nuestra investigacion revela que el proceso de
planeacién estratégica de la mayoria de las compaiiias las
mantiene atadas a los océanos rojos. El proceso tiende a
empujar a las companias a competir dentro del espacio exis-
tente del mercado.

Pensemos en un plan estratégico tipico. Comienza con
una descripcion larga de las condiciones presentes de la in-
dustria y la situacién de la competencia. Después viene un
analisis de cOmo aumentar la participacién en el mercado,
capturar segmentos nuevos o recortar costos, seguido de

una larga lista de metas e iniciativas. Casi nunca falta un
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presupuesto completo acompafiado de una profusién de
graficas y todo un surtido de hojas de calculo. El proceso
por lo general culmina con la elaboracién de un documen-
to voluminoso construido a partir de una marafia de datos
proporcionados por el personal de las distintas partes de la
organizacion cuyos planes por lo general son contradicto-
rios y entre las cuales no hay comunicacién. En este proce-
50, los gerentes pasan la mayor parte del tiempo asignado a
la estrategia llenando casillas y haciendo calculos en lugar
de pensar en ideas novedosas y desarrollar un esquema cla-
ro para escapar de la competencia. Cuando se les pide a las
companias que presenten propuestas estratégicas en unas
cuantas diapositivas, rara vez pueden articular unas pocas
estrategias claras o contundentes.

No es de extrafiar que sean pocos los planes estratégi-
cos que culminan en la creacion de océanos azules o que se
traducen en accién. La confusién paraliza a los ejecutivos.
Son pocos los empleados inmersos en las entrafias de la
organizacidén que saben tan siquiera cual es la estrategia.Y
cuando se hace un analisis mas detenido, lo que se descubre
es que la mayoria de los planes no contienen estrategia al-
guna sino una mezcolanza de tacticas sueltas que, si bien
son sensatas, sumadas no trazan una ruta unificada y clara
que le permita a la compania distinguirse entre las demas, v
menos aun dejar sin importancia a la competencia. ;Se pa-
rece esta descripcion a los planes estratégicos de su compa-
fifa?

Esto nos lleva al segundo principio de la estrategia del

‘océano azul: enfocarse en la perspectiva global y no en las

cifras. Este principio es fundamental para mitigar el riesgo

P P
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de la planeacidn, consistente en invertir mucho tiempo y
esfuerzo para lograr sélo unos movimientos ticticos en medio
del océano rojo. Aqui desarrollamos un enfoque diferente
como alternativa al proceso existente de planeacién estra-
tégica. El objeto final de este enfoque no es elaborar un
documento sino dibujar un cuadro estratégico'. Es un en-
foque a partir del cual es posible generar continuamente
unas estrategias faciles de comprender, comunicar y ejecu-
tar con el propdsito de desatar la creatividad de una amplia
gama de personas dentro de la organizaci6n y abrir los ojos

1

de la compaiiia a los océanos azules.

El enfoque en la perspectiva global

En nuestro trabajo de investigacién y consultoria hemos
visto que el hecho de dibujar el cuadro estratégico no sélo
permite visualizar la posicidn estratégica actual de la com-
paiia dentro de su mercado sino también trazar la estrate-
gia futura. Al construir el proceso de planeacion estratégica
alrededor de un cuadro estratégico, la compania y sus ge-
rentes pueden centrar su atencién en la perspectiva global
en lugar de distraerse con las cifras y la terminologia, y
dejarse atrapar por los detalles operativos®.

Tal como lo revelan los capitulos anteriores, el cuadro
estratégico cumple tres propositos. Primero, muestra el pertil
estratégico de una industria porque plasma con toda clari-
Jad las variables que inciden en la competencia en el pre-
wnte (y posiblemente en el futuro). En segundo lugar, muestra
el perfil estratégico de los competidores existentes y posi-

bles, y revela las variables en las cuales éstos invierten como
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parte de su estrategia. Por altimo, muestra el perfil estraté-
gico de la compania, o su curva de valor, en donde se revela
la manera como ésta invierte en las variables competitivas y
como podria invertir en ellas en el futuro. Tal como se ex-
puso en el capitulo 2, el perfil estratégico con potencial de
océanos azules tiene tres cualidades complementarias: foco,
divergencia y un mensaje contundente. Si el perfil estraté-
gico de una compania no revela claramente esas cualidades,
es probable que su estrategia sea confusa, dificil de comuni-
car y carente de diferenciaciéon. También es probable que su

ejecucion sea costosa.

Elaboracidn del cuadro estratégico

Dibujar un cuadro estratégico nunca es ficil. Ni siquiera es
ficil identificar las variables clave de la competencia. Tal
como se vera, la lista definitiva de variables suele ser muy
distinta del primer borrador.

La misma dificultad ofrece la labor de evaluar en qué
medida la compania y sus competidores ofrecen las diversas
variables competitivas. La mayoria de los gerentes tienen
una nociéon bastante solida de su desemperio y del de sus
competidores en una o dos dimensiones de su responsabili-
dad, pero muy pocos ven la totalidad de la dinamica de su
industria. Por ejemplo, el gerente de alimentos y bebidas de
una aerolinea sabe muy bien cémo se compara su aerolinea
en cuanto al servicio a bordo. Pero es dificil medir consisten-
temente el desemperio desde ese punto de vista: lo que podria
parecer una diferencia grande al gerente de alimentos y bebidas

puede no ser importante para los clientes, quienes conside-
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ran el producto en su totalidad. Algunos gerentes definen
las variables competitivas de acuerdo con los beneficios in-
ternos. Por ejemplo, un director de informatica podria apreciar
la infraestructura de informatica de la compania por su ca-
pacidad para la explotacidén de datos, caracteristica que la
mayoria de los clientes no aprecian porque su interés gira
alrededor de la velocidad y la facilidad de uso.

Durante los altimos diez afios hemos desarrollado un
proceso estructurado para dibujar y analizar un cuadro es-
tratégico capaz de empujar la estrategia de la compaiiia hacia
un océano azul. Un grupo financiero de 150 afios de exis-
tencia, al cual llamaremos European Financial Services (EFS),
es una de las compaiiias que adoptd este proceso para desa-
rrollar una estrategia encaminada a llevarla lejos de la com-
petencia. Esa nueva estrategia representd para EFS un au-
mento del 30% en sus ingresos durante el primer afio. El
proceso consta de cuatro pasos y se basa en las seis vias para
crear océanos azules y en un alto grado de estimulo visual
cuyo objeto es desencadenar la creatividad de las personas
(véase la figura 4-1).

Primer paso: despertar visual

Es un error frecuente tratar de hablar de los cambios de
estrategia sin antes resolver las diferencias de opinién con
respecto al estado actual de las cosas. Otro problema es que
los ejecutivos muchas veces se resisten a aceptar la necesi-
dad de cambiar, puesto que tienen intereses creados o creen
que el tiempo les dari la razdn con respecto a sus decisio-
nes anteriores. En efecto, cuando se les pregunta a los eje-

cutivos de donde sale la fuerza para buscar océanos azules e
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FIGURA 4-1

Los pasos para visualizar la estrategla

. Despertar
visual

. Exploracién

visual

. Faria visual de

la estrategia

4. Comunlcaclén
visual

Compare su
negocio con el
de sus competi-
dores dibujando
su cuadro estra-
tégico “tal como

05"

Vea dénde nece-
sita cambiar su
estrategia.

Salga al campo
a explorar las
seis vias para
crear océanos
azules,

Observe las
ventajas claras
de las alterna-
tivas de pro-
ductos y servi-
cios,

Vea cuales
variables debe-
ria eliminar,
crear o cambiar,

Dibuje su cuadro
estratégico
"como deberla
ser” con base en
lo aprendido en
las observacio-
nes de campo.

Obtenga retroa-
limentaclén so-
bre otros cua-
dros estratégicos
posibles de los
clientes, los
clientes de sus
competidores y
los no clientes.

¢ Distribuya sus
perfiles estraté-
gicos de “antes”
y "después” en
una misma pé-
gina para faci-
litar la compa-
racion.

* Apoye sdlo los
proyectos y los
movimientos
operativos que
le parmitan a su
compafila llenar
los vacios a fin

de hacer reali-
dad la nueva
estrategla.

t

implantar cambios, generalmente mencionan una crisis o la
determinacién de un lider convencido.

Por fortuna, hemos visto que cuando los ejecutivos
dibujan la curva de valor de la estrategia de su compaiiia
reconocen la necesidad de cambiar. El cuadro opera como
una alerta que incita a las companiias a cuestionar sus estra-
tegias existentes. Asi sucedié en EFS, la cual venia experi-
mentando dificultades desde tiempo atras con una estra-
tegia mal definida y mal comunicada. También sufria de
divisiones profundas. Los altos ejecutivos de las subsidiarias
regionales de EFS se resentian amargamente con la arro-
gancia de los ejecutivos de la casa matriz porque percibian
que su filosofia era la de tener “los cerebros en el centro y

los obreros en el campo”. Ese conflicto era otra barrera que
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impedia comprender los problemas estratégicos de la com-
pafifa. Sin embargo, antes de poder trazar una estrategia nueva,
era esencial que la compaiiia comprendiera a fondo su po-
sicion del momento.

EFS inicié el proceso con la reunién de mas de veinte
altos ejecutivos de sus subsidiarias de Europa, Ameérica del
Norte, Asia y Australia, a quienes dividié en dos grupos.
Uno de ellos debia producir una curva de valor que refleja-
ra el perfil estratégico existente de EFS con su negocio tra-
dicional de operaciones cambiarias corporativas en compa-
racién con sus competidores. El otro debia hacer lo mismo
en lo referente al incipiente negocio de operaciones cam-
biarias por la Internet. A ambos grupos se les dieron noven-
ta minutos, con el argumento de que, si EFS tenia una es-
trategia clara, seguramente afloraria rapidamente.

La experiencia fue dolorosa. Los dos grupos se en-
frentaron en un arduo debate acerca de cuiles eran o no las
variables competitivas y qué era una variable competitiva
en si. Al parecer, la importancia de las distintas variables
dependia de las regiones y de los distintos segmentos de
clientes. Por ejemplo, los europeos alegaban que EFS, en su
negocio tradicional, debia ofrecer servicios de asesoria en
gestion del riesgo, puesto que sus clientes, por naturaleza, le
tenian aversion al riesgo. Sin embargo, para los estadouni-
denses, ese componente en gran medida no tenia impor-
tancia. Para ellos lo importante era la velocidad y la facili-
dad de uso. Muchas personas tenian sus ideas predilectas
que solo ellas defendian. Por ejemplo, el argumento de una
persona del equipo encargado de analizar el negocio por la

Internet fue que a los clientes les atraeria la perspectiva de
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poder confirmar sus transacciones instantineamente, servi-
cio que nadie mis considerd necesario.

A pesar de los tropiezos, los grupos terminaron su ta-
rea y presentaron sus cuadros respectivos durante una re-
unién general de todos los participantes. Los resultados apa-
recen en las figuras 4-2 y 4-3.

Los cuadros revelaron claramente los defectos de la
estrategia de la compaiiia. Las dos curvas, tanto la corres-
pondiente al negocio tradicional como la del negocio en
linea, revelaron una ausencia grave de foco: la compafia
invertia en un gran nimero de variables diversas en ambos
negocios. Mas audn, las dos curvas de EFS eran muy seme-

jantes a las de sus competidores. Por consiguiente, no es de

FIGURA 4-2

Cuadro estratégico del negocio tradiclonal
de transacclones cambiarias
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FIGURA 4-3

Cuadro estratégico del negocio en linea de transacciones
cambiarias
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extrafiar que ninguno de los dos grupos pudiera presentar
un mensaje contundente que reflejara verdaderamente su
respectiva curva de valor.

También salieron a flote las contradicciones. Por ejemplo,
el negocio de las transacciones en linea habia invertido con-
siderablemente en facilitar la utilizacién del sitio virtual y
hasta habia ganado premios por eso. Sin embargo, lo que
se vio fue que habia pasado por alto la velocidad. El sitio
virtual de EFS era uno de los mis lentos del negocio, lo
cual podria explicar su mal desemperio en atraer clientes y
vender.

Pero quizis el mayor estremecimiento se sintié cuan-

do los grupos compararon la estrategia de EFS con las de
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sus competidores. El grupo de la Internet se dio cuenta de
que su competidor mas fuerte, al cual llamaremos Clearskies,
tenia una estrategia clara, original y facil de comunicar:*“Tran-
sacciones cambiarias con s6lo oprimir un botén”. Clearskies
crecia ripidamente y cada vez se alejaba mas del océano
rojo.

Ante la evidencia palpable de las deficiencias de la
compariia, los ejecutivos de EFS no pudieron defender unas
estrategias débiles, mal comunicadas y que nada tenian de
originales. El esfuerzo de dibujar los cuadros estratégicos
fue un argumento mas fuerte a favor del cambio de lo que
habria podido ser cualquier otro basado en cifras o palabras.
Esto despert6 en la alta gerencia un deseo fuerte de recon-

siderar seriamente la estrategia existente de la compafia.

Segundo paso: exploracion visual

El llamado a despertar es apenas el primer paso. El siguiente
consiste en llevar a un grupo de gerentes al campo a fin de
enfrentarlos con una realidad que deben comprender: la
manera como la gente utiliza o0 no utiliza sus productos o
servicios. Aunque este paso podria parecer obvio, hemos
visto que los gerentes suelen delegar la responsabilidad por
este aspecto de su proceso estratégico. Por lo general se
basan en los informes elaborados por otros (muchas veces a
uno o dos mundos de distancia de esa realidad de la cual
trata el informe).

Una compaiiia no debe zntregar jamas sus ojos a un
tercero. No hay nada que pueda reemplazar la capacidad de
ver por uno mismo. Los grandes artistas no pintan con base

en las descripciones de otros ni tampoco a partir de foto-
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grafias; prefieren ver a la persona con sus propios ojos. Lo
mismo sucede con los grandes estrategas. Michael Bloom-
berg, antes de convertirse en alcalde de la ciudad de Nueva
York, tenia fama de visionario porque se dio cuenta de que
los proveedores de informacion financiera también debian
ofrecer datos analiticos en tiempo real a fin de ayudar a los
usuarios a comprender la informacion. Pero fue el primero
en reconocer que esa idea pudo haberla tenido cualquiera
que hubiera observado a los operadores utilizando el Reuters
o el Dow Jones Telerate. Antes de Bloomberg, los operado-
res trabajaban con lapiz, papel y calculadoras para anotar
las cotizaciones y calcular los valores justos del mercado
antes de tomar sus decisiones de compra o venta. Esa pric-
tica se traducia en pérdidas de tiempo y dinero, para no
mencionar la posibilidad de cometer errores.

Estas grandes ideas estratégicas no son tanto fruto de
la genialidad como de salir al campo y cuestionar las fron-
teras de la competencia’. En el caso de Bloomberg, la idea
surgid sencillamente de prestar atencién a los usuarios
—los operadores y los analistas— en lugar de los compra-
dores de informatica, como era costumbre en la industria.
Fue la manera como Bloomberg pudo ver aquello que era
invisible para otros®.

No hay duda de que primero hay que fijar la atencidén
en los clientes. Pero no basta con eso. También hay que ir
tras los no clientes®.Y cuando el cliente no es el mismo
usuario, es preciso incluir a los usuarios en la observacion,
como lo hizo Bloomberg.Y no es sdlo cuestion de hablar
con todas esas personas, sino de observarlas en accidén. Al

identificar la gama de otros productos y servicios comple-



126 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

mentarios que las personas utilizan al tiempo con el pro-
ducto de la compaiiia, es posible ver las oportunidades para
combinar ofertas. Por ejemplo, los padres que van al cine
contratan nifieras para la noche. Tal como lo descubriera
Kinepolis, una operadora europea de salas de cine, el hecho
de ofrecer el servicio adicional de guarderia sirvidé para
llenar los cines en Europa. Por Gltimo, es necesario estudiar
la manera como los clientes podrian encontrar alternativas
para satisfacer la necesidad que la compaiiia satisface con
su producto o servicio. Por ejemplo, la alternativa para no
volar es conducir, de manera que es preciso examinar tam-
bién las ventajas y las caracteristicas distintivas de esa al-
ternativa.

EFS envio a sus gerentes al campo de operaciones du-
rante cuatro semanas para explorar las seis vias hacia la creacion
de los océanos azules®. Como parte de ese proceso, cada
uno debia entrevistar y observar a diez personas relaciona-
das con operaciones cambiarias, entre ellas los clientes per-
didos, los clientes nuevos y los clientes de los competidores
de EFS y de otras alternativas. Los gerentes también explo-
raron las compafias externas a las fronteras tradicio-
nales de la industria que todavia no utilizaban los servicios
cambiarios pero que podrian hacerlo en el futuro, como
podian ser las compaiiias virtuales de alcance global como
Amazon.com. Entrevistaron a los usuarios finales de los ser-
vicios cambiarios, a saber, los departamentos de contabili-
dad y tesoreria de las compaiiias. Por Gltimo, estudiaron los
productos y servicios complementarios que sus clientes uti-
lizaban, en particular el manejo de tesoreria y las simulacio-

nes de precios.
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La investigacién de campo cambio drasticamente mu-
chas de las conclusiones a las cuales habian llegado los ge-
rentes en el primer paso de la creacién de la estrategia. Por
ejemplo, los gerentes de relaciones con los clientes, conside-
rados por la mayorié como esenciales para el éxito de la
compaiiia, y de quienes EFS estaba orgullosa, demostraron
ser el taldon de Aquiles de la compaiiia. Los clientes detesta-
ban perder su tiempo con los gerentes de relaciones. Para
los compradores, los gerentes de relaciones eran quienes
salvaban las relaciones porque EFS no cumplia sus pro-
mesas. A

Para asombro de todos, la variable mas apreciada por
los clientes era la pronta confirmacidn de sus transacciones,
mencionada anteriormente sélo por uno de los gerentes.
Los gerentes de EFS reconocieron que el personal de los
departamentos de contabilidad de sus clientes dedicaba mucho
tiempo a llamar para confirmar que los pagos se habian
realizado y a verificar el momento en el cual se recibian. Los
clientes recibian un sinntimero de llamadas sobre el mismo
tema y al tiempo que perdian respondiéndolas se sumaba la
necesidad de hacer otras llamadas al proveedor de los servi-
cios cambiarios, a saber, EFS u otro competidor.

Por consiguiente, los grupos de EFS tuvieron que re-
gresar a la mesa de trabajo. Pero esta vez su tarea era propo-
ner una estrategia nueva. Cada uno de los grupos debia tra-
zar seis curvas de valor nuevas valiéndose del esquema de
las seis vias explicado en el capitulo 3. A través de cada una
de esas curvas de valor debian proyectar una estrategia en-
caminada a lograr que la compaiiia se destacara en su mer-

cado. Lo que buscabamos al pedir seis cuadros a cada equi-
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po era animar a los gerentes a generar propuestas innovadoras
v romper las fronteras de su mentalidad convencional.
Para cada una de las estrategias visuales, los equipos
debian formular también un mensaje contundente que re-
flejara la esencia de la estrategia y les llegara directamente a
los compradores. Entre los mensajes estuvieron los siguien-
tes: “Déjelo en nuestras manos”, “Aytdeme a saber més” y
“Transacciones con confianza”. Entre los dos grupos se ge-
nerd un espiritu de competencia intensa, gracias al cual el
proceso fue ameno, dindmico y propicio para desarrollar

estrategias de océano azul.

Tercer paso: feria visual de la estrategia

Después de dos semanas de dibujar y repetir los dibujos,
los grupos presentaron sus cuadros estratégicos en la de-
nominada feria visual de la estrategia. Estuvieron presentes
los altos ejecutivos de la casa matriz, aunque la mayoria de
los asistentes fueron representantes de las partes interesa-
das externas a la compaifia: la clase de personas a quienes
los gerentes habian conocido durante su trabajo de cam-
po, incluidos no clientes, clientes de los competidores y
algunos de los clientes mas exigentes de EFS. En dos ho-
ras, los grupos presentaron las doce curvas: seis del grupo
del negocio en linea y seis del grupo tradicional. Tuvieron
apenas diez minutos para presentar cada una de las curvas,
porque la teoria es que cuando se necesitan mas de diez
minutos para comunicar una idea es porque quizas es de-
masiado complicada para ser buena. Los cuadros se colga-
roti en las paredes para que el pablico pudiera apreciarlos

facilmente.
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Una vez presentadas las doce estrategias, cada uno de
los jueces —elegidos entre los asistentes-—— debia pegar una
de cinco notas adhesivas al lado de las estrategias de su pre-
ferencia. Los jueces podian asignar las cinco notas a una
estrategia si consideraban que era tan contundente como
para merecerlo. Por su transparencia e inmediatez, este en-
foque se librd de la politiqueria a veces inherente al proce-
so de planeacion estratégica. Los gerentes debian confiar en
la originalidad y la claridad de sus curvas y sus mensajes.
Por ejemplo, uno de ellos comenzé por el mensaje, y dijo:
“Tenemos una estrategia tan sagaz que ustedes no seran
nuestros clientes, sino nuestros fanaticos seguidores’.

Después de pegadas las notas se les pidio a los jueces
una explicacion sobre su decisidn, afiadiendo asi otro nivel
de retroalimentacion al proceso de creacidén de la estrate-
gia. También se les pidié a los jueces explicar las razones
por las cuales no habian votado por las demas curvas de
valor.

Cuando los equipos sintetizaron las preferencias de los
jueces se dieron cuenta de que una tercera parte de las va-
riables competitivas que habian considerado fundamenta-
les tenian realmente un interés marginal para los clientes.
Otra tercera parte de ellas no estaba bien expresada o se
habia pasado por alto durante la fase del despertar visual.
Era claro que los ejecutivos debian reconsiderar algunos de
los supuestos mas arraigados, tal como la necesidad de se-
parar los dos negocios de EFS, el tradicional y el virtual.

También aprendieron que los compradores de todos
los mercados tenian un conjunto de necesidades bisicas y

esperaban servicios semejantes. De poder satisfacer esas ne-
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cesidades comunes, los clientes estaban dispuestos a renun-
ciar a todo lo demas. Las diferencias regionales adquirian
peso sélo cuando habia un problema con lo fundamental.
Esto fue una sorpresa para muchas personas, quienes juzga-
ban que sus regiones eran verdaderamente Ginicas.

Después de la feria de estrategias, los equipos pudie-
ron completar finalmente su misién. Dibujaron una curva
de valor realmente mas parecida al perfil estratégico que
cualquiera otra cosa que hubieran producido anteriormen-
te, en parte porque en el nuevo cuadro se omitio la diferen-
ciacién aparente que EFS habia trazado entre su negocio
en linea y su negocio tradicional. Mis importante atn fue
que los gerentes estuvieron en condiciones de trazar una
estrategia futura distintiva y que respondiera al mismo tiempo
a una necesidad sentida pero oculta del mercado. La figura
4-4 muestra las diferencias escuetas entre la estrategia ac-
tual y la estrategia.futura de la compaiia.

Tal como se aprecia en la figura, en la estrategia futura
de EFS se eliminé a la gerencia de relaciones con los clien-
tes y se redujeron las inversiones en ejecutivos de cuentas,
quienes quedaron asignados exclusivamente a las cuentas
“AAA”. Con esas medidas se redujeron drasticamente los
costos de EFS, porque los gerentes de relaciones con los
clientes y los ejecutivos de cuenta eran el elemento de cos-
to mas elevado del negocio. En su estrategia futura, EFS
destacé la facilidad de uso, la seguridad, la exactitud y la
velocidad. Estas variables se ofrecerian mediante la sistema-
tizacioén, permitiendo a los clientes ingresar directamente la

informacién en lugar de tener que enviar un fax a EFS.
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FIGURA 4-4
EFS: antes y después
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Esta medida también liberaria el tiempo de los agentes
corporativos,.quienes antes dedicaban buena parte de su
tiempo al papeleo y a corregir errores. Ahora los agentes
podrian ofrecer comentarios mas valiosos acerca del mer-
cado, cumpliendo asi con una variable definitiva para el éxito.
Por medio de la Internet, EFS podria enviar confirmacio-
nes automaticas a todos sus clientes. Ofreceria un sistema
de rastreo de los pagos, tal como lo hacen FedEx y UPS
con sus envios. La figura 4-5 resume las cuatro acciones
para crear innovacién en valor, piedra angular de la estrate-
gia del océano azul.

La nueva curva de valor contenia los criterios para una
estrategia exitosa. Revelaba mayor foco que la estrategia

anterior y las inversiones realizadas entrafiaban un compro-
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FIGURA 4-5

Matriz "eliminar-incrementar-reducir-crear”: ol caso de EFS
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miso mucho mayor que el anterior. También se destacaba
entre las demas curvas imitativas de la industria y se presta-
ba a un mensaje contundente: “La FedEx de las operacio-
nes cambiarias entre empresas: facil, confiable y rastreable”.
Al comprimir su negocio tradicional y su negocio virtual
en una sola oferta contundente, EFS redujo sustancialmente
la complejidad operativa de su modelo de negocios y faci-

lité enormemente una ejecucion sistematica.

Cuarto paso: comunicacion visual

Una vez establecida la estrategia futura, el Gltimo paso con-
siste en comunicarla de tal manera que cualquier empleado
pueda comprenderla ficilmente. EFS distribuyé el cuadro
de una sola pigina en el cual ilustraba los perfiles de la es-

trategia antigua y la estrategia nueva, de tal manera que

e
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cada uno de los empleados pudiera reconocer donde se en-
contraba la compaifiia y hacia donde debia encaminar
sus esfuerzos a fin de crear un futuro atractivo. Los altos
ejecutivos que participaron en el desarrollo de la estrategia
se reunieron con el personal a su cargo para explicarles el
cuadro y sefialar aquellas cosas que debian eliminarse, redu-
cirse, incrementarse y crearse con el propdsito de abrir un
océano azul. Esas personas transmitieron a su vez el men-
saje al personal a su cargo. La claridad del nuevo plan de
juego motivé hasta tal punto a los empleados que muchos
pegaron una copia del cuadro en sus cubiculos a fin de
recordar constantemente las nuevas prioridades de EFS y
los vacios que debian eliminar.

El nuevo cuadro se convirtié en punto de referencia
para todas las decisiones de inversion. Sélo recibian luz verde
las ideas que le ayudaria a EFS a pasar de su vieja curva de valor
a la nueva. Por ejemplo, cuando las oficinas regionales soli-
citaban al departamento de informatica afiadir vinculos en
la pigina web —algo que anteriormente se habria hecho
sin pensar—ahora éste les pedia una explicacién sobre la
manera como esos nuevos vinculos contribuirian a reforzar
el nuevo perfil de EFS. Si las oficinas regionales eran inca-
paces de dar una explicacidn, su solicitud era denegada, con
lo cual se promovia la claridad en lugar de la confusidn en el
sitio virtual. Asimismo, cuando el departamento de infor-
matica solicitd a la alta gerencia un sistema multimillonario
para su trabajo contable, el parimetro mais importante contra
el cual se evalué la solicitud fue que el sistema cumpliera con

las necesidades estratégicas de la nueva curva de valor.
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Visualizacion de la estrategia
a nivel corporativo

El ejercicio de visualizar la estrategia también puede apor-
tar enormemente al didlogo entre las unidades de negocios
y el centro corporativo en el proceso de sacar a la compaiiia
del océano rojo y convertirla en protagonista de un océano
azul. Cuando las unidades de negocios se comunican sus
cuadros estratégicos entre si se profundiza el conocimiento
de los demas negocios del portafolio corporativo. Ademis,
el proceso también fomenta la transferencia de las mejores

practicas estratégicas entre las unidades.

Utillzacién del cuadro estrategico

Para comprender cémo funciona esto, tomemos el ejemplo
de como Samsung Electronics de Corea utilizd sus cuadros
estratégicos durante su conferencia corporativa del afio 2000
a la cual asistieron mas de setenta y dos altos ejecutivos,
incluido el director ejecutivo. Los directores de las unida-
des presentaron sus cuadros y sus planes de ejecucion a los
altos ejecutivos y a los demas directores. Los debates fueron
acalorados y varios de los directores de las unidades alega-
ron que se sentian restringidos en su libertad para formar
estrategias futuras debido al grado de competencia al cual
se enfrentaban. Las unidades que tenian mal desempefio sentian
que no tenian mis opcidn que igualar las ofertas de sus
competidores. Esa hipotesis demostré ser falsa cuando una
de las unidades de mayor crecimiento —la de los teléfonos

moviles— presentd su cuadro estratégico. Su curva de va-
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lor no soélo era claramente distinta, sino que la unidad en-
frentaba ]a mas intensa de las competencias.

Con la creacién del centro del Programa de Innova-
cién enValor (VIP) en 1998, Samsung Electronics institucio-
nalizé la utilizacién del cuadro estratégico para sus decisio-
nes fundamentales sobre creacién de negocios. Los miembros
de los equipos interfuncionales medulares se retinen en el
centro VIP para hablar de sus proyectos estratégicos. Esas
deliberaciones por lo general giran en torno a los cuadros
estratégicos.

Gracias al conocimiento que ha desatrollado con res-
pecto a la innovacién en valor, el centro, equipado con veinte
salas de proyecto, ayuda a las unidades a tomar sus decisio-
nes sobre los productos y servicios que piensan ofrecer. En
2003, el centro culmind mas de ochenta proyectos estraté-
gicos y abri6é mas de diez sucursales VIP para satisfacer las
exigencias crecientes de las unidades de negocios. Por ejemplo,
el televisor de 40 pulgadas con pantalla de cristal liquido de
mayor venta en el mundo, lanzado en diciembre de 2002,
fue producto de la dedicacién de un equipo de trabajo, el
cual trabajé en el proyecto durante cuatro meses en el cen-
tro. Lo mismo sucedi6 con el teléfono celular mas vendido
del mundo, el SGH T-100, del cual se han vendido mas de
diez millones de unidades.

Desde 1999, Samsung Electronics viene realizando una
conferencia corporativa anual sobre innovacién en valor,
presidida por la totalidad de sus altos ejecutivos. Durante la
conferencia se comparten los proyectos mas exitosos de in-

novacién en valor a través de presentaciones y exposicio-
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nes,y se premian los mejores casos. Esta es una de las mane-
ras como Samsung Electronics establece un lenguaje co-
mun, instilando una cultura corporativa y unas normas es-
tratégicas para sacar su portafolio de negocios de los océanos
rojos y crear océanos azules.

¢No comprenden a fondo los directores de las unida-
des de negocios de su compafiia los demas negocios del
portafolio corporativo? ;No se comunican bien las mejores
practicas corporativas entre las distintas unidades de nego-
cios de su compaiiia? ;Se apresuran las unidades que tienen
un mal desempefio a culpar a la competencia por sus malos
resultados? Si la respuesta a cualquiera de estas preguntas es
afirmativa, conviene solicitar a las unidades de negocios que

elaboren sus cuadros estratégicos y los den a conocer.

Utilizacion del mapa de pioneros,
\ emigrantes y colonos

La visualizacioén de la estrategia también puede ayudar a los
gerentes encargados de la estrategia corporativa a predecir
y planear el crecimiento y las utilidades futuras de la com-
paiiia. Todas las compaiiias de nuestro estudio que crearon
océanos azules han sido pioneras en sus industrias, no ne-
cesariamente en el desarrollo.

Los pioneros de una compaiiia son los negocios que
ofrecen valor sin precedentes. Son los estrategas de los océanos
azules y son las fuentes mas poderosas de crecimiento ren-
table. Estos negocios arrastran a una gran masa de clientes.
Sus curvas de valor aparecen divergentes de las de la com-
petencia en el cuadro estratégico. En el otro extremo estan

los colonos, aquellos negocios cuyas curvas de valor se adap-
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tan a la forma basica de las de la industria en general. Son
los negocios imitativos. Los colonos por lo general no con-
tribuyen en mayor medida al crecimiento de una compariia
puesto que estan varados en el océano rojo.

El potencial de los emigrantes es intermedio. Esos ne-
gocios amplian la curva de la industria puesto que ofrecen
mis por menos, pero no modifican su forma basica. Estos
negocios ofrecen un mejor valor, pero no son innovadores.
Las estrategias de estos negocios se ubican en el margen
entre los océanos rojos y los océanos azules.

Un ejercicio atil para el equipo de gerencia de una
corporacién cuyo objetivo es lograr un crecimiento renta-
ble consiste en elaborar un mapa de pioneros, emigrantes y
colonos (PEC) para ubicar en él el portafolio actual y el por-
tafolio futuro de la compaiiia. Para efectos de este ejercicio,
los colonos se definen como negocios imitativos, los emi-
grantes como negocios que ofrecen mejores cosas que la
mayoria de los competidores del mercado, mientras que los
pioneros son los Ginicos que cuentan con un nimero masi-
vo de seguidores.

Si tanto el portafolio actual como el portafolio previs-
to constan principalmente de colonos, la compania tendra
una trayectoria de bajo crecimiento confinada principal-
mente a los océanos rojos, y debera esforzarse por innovar
en valor. Aunque la compaiiia podria ser rentable hoy mientras
sus colonos le generan dinero, bien podria haber caido en
la trampa de las comparaciones con la competencia, la imi-
tacion y la competencia intensa por precio.

Si lo que ofrece ahora y lo que piensa ofrecer en el

futuro consta principalmente de una serie de emigrantes, es
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posible esperar un crecimiento razonable. Pero eso implica
que la compaiiia no esta explotando su potencial de creci-
miento y corre el riesgo de ser marginada por una compa-
nia que innove en valor. Nuestra experiencia nos ha ense-
nado que mientras mas colonos hay en una industria, mayor
es la oportunidad de innovar en valor y crear espacios nue-
vos de océanos azules en el mercado.

Este ejercicio encierra un valor especial para los ge-
rentes que desean ver mas alla del desempefio presente. Los
ingresos por ventas, la rentabilidad, la participacién en el
mercado y la satisfaccién de los clientes son indicadores de
la posicidon actual de la companiia. Contrariamente a lo que
sugiere el pensamiento estratégico convencional, esos indi-
cadores no pueden sefialar el camino hacia el futuro puesto
que los cambios del entorno suceden con demasiada rapi-
dez. La participacion actual en el mercado refleja el desem-
peno histdrico de la compaifiia. Basta con pensar en el re-
troceso estratégico y la perturbacién en la participacion en
el mercado acaecidos con el ingreso de CNN al mercado
de los Estados Unidos. ABC, CBS y NBC, las cuales tenian
una fuerte participacion histérica en el mercado, fueron
arrasadas.

Los directores ejecutivos de las compaifiias deben op-
tar por centrar su atencién en el valor y la innovacién como
parimetros importantes para manejar su portafolio de ne-
gocios. Deben utilizar la innovacidn porque, sin ella, las com-
pafiias no pueden salir de la trampa de tratar de superarala
competencia. Deben utilizar el valor porque las ideas inno-

vadoras son rentables Gnicamente en la medida en que ten-
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gan relacién directa con aquello por lo cual los comprado-
res estan dispuestos a pagar.

Es claro que los altos ejecutivos deberian tratar de in-
clinar la balanza de su portafolio futuro hacia los negocios
pioneros. Ese es el camino hacia el crecimiento con renta-
bilidad. El mapa PEC que aparece en la figura 4-6 ilustra
esta trayectoria y describe la dispersiéon del portafolio de
negocios de una compafiia, donde el centro de gravedad de
su portafolio actual de doce negocios, representado por medio
de doce puntos, pasa de tener una preponderancia de colo-
nos a tener un mayor numero de emigranfes y pioneros.

Sin embargo, al buscar un mayor nimero de pioneros,
los altos ejecutivos deben tener presente que los colonos,

pese a tener un potencial de crecimiento apenas marginal,

FIGURA 4-6

Sondeo sobre el potencial de crecimiento de
un portafolio de negocios

®
Plonaeros

®
o
| .J .T
Emigrantes . /V . .
o o

Je ® ®e
Colonos . . . .

® o

Hoy Mafana




140 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL QCEANO AZUL

muchas veces son los que generan el flujo de ingresos en el
presente. Por otra parte, los pioneros encierran el mayor
potencial de crecimiento, pero muchas veces consumen di-
nero en un principio mientras crecen y se expanden. No
hay duda de que el objetivo de los altos ejecutivos debe ser
el de manejar sabiamente su portafolio de negocios a fin de
lograr un buen equilibrio entre el crecimiento rentable y el

flujo de caja en un determinado momento.

Como vencer las limitaciones
de la planeacién estratégica

Los gerentes suelen manifestar tacita o explicitamente su
descontento con el proceso tradicional de la planeacion estra-
tégica, es decir, la actividad medular de la estrategia. Para
ellos, la planeacién estratégica debe ser mis una cuestién
de construir la sabiduria colectiva que de hacer una planeacién
de abajo hacia arriba o de arriba hacia abajo. Piensan que
debe ser un proceso de diilogo y no tnicamente de docu-
mentacién, y basarse mas en la nocién de construir una
perspectiva global en lugar de unos ejercicios numeéricos.
Debe tener un componente creativo en lugar de ser estric-
tamente analitico y debe producir un mayor grado de mo-
tivacidon para lograr un compromiso natural, en lugar de un
compromiso negociado. A pesar de la sed de cambio, es
poco lo que se ha hecho por desarrollar una alternativa al
proceso actual de planeacidén estratégica, el cual es la tarea
mis esencial de la gerencia en el sentido de que practica-

mente todas las companias del mundo no sdlo lo realizan
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sino que dedican meses de trabajo intenso a este ejercicio
todos los afios.

Al construir el proceso alrededor de un cuadro se so-
lucionan muchas de las quejas de los gerentes con respecto
a la planeacidn estratégica existente y se obtienen mejores
resultados. Tal como dijo Aristételes,“El alma nunca piensa
sin imagenes’ .

Claro esta que dibujar un cuadro estratégico y un mapa
PEC no es lo inico que se hace dentro del proceso de pla-
neacién estratégica. En algiin punto se hace necesario re-
copilar y analizar cifras y documentos. Pero creemos que
es mis facil poner los detalles en su lugar si los gerentes
parten de la perspectiva global que les indica cémo deslin-
darse de la competencia. Los métodos aqui propuestos para
visualizar la estrategia sirven para que ésta vuelva a ser par-
te de la planeacion estratégica y mejoran las posibilidades
de crear océanos azules.

¢Como maximizar el tamario del océano azul que se

esta creando? Esta pregunta es el tema del capitulo siguiente.



CAPITULO 5

.;W/\//

Ir mas alla
de la demanda existente

N inguna compafiia estd dispuesta a aventurarse
mas alla de los océanos rojos solo para caer en
un charco. La pregunta es: ; C6mo maximizar el tamafio del
océano azul que se estd creando? Esto nos trae al tercer
principio de la estrategia del océano azul: ir mas alla de la
demanda existente. Este es un componente clave para lo-
grar la innovacién en valor. Este enfoque ateniia el riesgo
de escala asociado con la creacién de un mercado nuevo, al
agregar la mayor demanda posible por un nuevo producto
0 servicio.

A fin de conseguir este objetivo, las companias deben
cuestionar dos practicas estratégicas convencionales: la de
fijar la mira en los clientes existentes y la de buscar una seg-
mentacién cada vez mas fina para tomar en cuenta las dife-
rencias entre los compradores. Por lo general, para aumen-
tar su participacidn en el mercado, las compaiiias tratan de

conservar a sus clientes existentes e incrementar su volu-
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men de negocios con ellos. Esto suele traducirse en una
segmentacidon muy fina y en mayores adaptaciones para sa-
tisfacer mejor las preferencias de los clientes. Mientras mas
intensa es la competencia, mayor es el grado promedio de
adaptacién de los productos y servicios ofrecidos. En su
carrera por adaptarse a las preferencias de los clientes me-
diante una segmentacion cada vez mas fina, las compaiiias
corren el riesgo de crear mercados objetivo excesivamente
reducidos.

A fin de maximizar el tamano de sus océanos azules,
las compaiiias deben tomar el camino opuesto. En lugar de
centrar su atencidon en los clientes, deben volver sus ojos
hacia los no clientes.Y en lugar de concentrarse en las dife-
rencias entre los clientes, deben aprovechar las cosas que
valoran todos los compradores en comin. De esa manera,
las compaiijfas pueden ir mas alli de la demanda existente a
fin de desatar un torrente nuevo de clientes que antes no
existia.

Pensemos en el caso de Callaway Golf. Logré agregar
demanda nueva por sus productos y servicios al recurrir a
los no clientes. Mientras la industria del golf en los Estados
Unidos luchaba por conseguir una participacidon mayor en
los clientes existentes, Callaway cred un océano azul de nueva
demanda al analizar la razén por la cual los entusiastas del
deporte y los miembros de los clubes campestres no habian
elegido al golf como su deporte. Al estudiar la razén por la
cual las personas le huian al golf, descubrid un factor fun-
damental comun al grueso de los no clientes: la idea de que
era muy dificil golpear una pelota de golf. Es un deporte

que exige mucha concentracion, una gran coordinacién entre
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ojo y mano porque la pelota es pequena, y practicar duran-
te mucho tiempo para llegar a dominarlo. Por consiguiente,
los novatos consideraban que en eso no habia diversion y
que tomaba demasiado tiempo Hegar a jugar bien.

Al reconocer esta situacién, Callaway vio la manera de
agregar demanda nueva por sus productos. La respuesta fue
Big Bertha, un palo de golf de cabeza grande con el cual
era mucho mis ficil golpear la pelota. Con Big Bertha no
sOlo convirtié a los no clientes en clientes de la industria,
sino que también complacid a los clientes existentes, con-
virtiendo su producto en el gran favorito de todo el mun-
do. Con la excepcidén de los profesionales, resultd que el
grueso de clientes existentes también habia experimentado
la frustracidon de avanzar lentamente en su juego debido a
la dificultad para llegar a dominar las destrezas necesarias
para golpear la pelota de manera constante. La cabeza gran-
de del palo también contribuyé a reducir esa dificulead.

Sin embargo, fue interesante descubrir que los clientes
existentes, a diferencia de los no clientes, habian aceptado
implicitamente la dificultad del deporte. Aunque a la gran
mayoria les desagradaba que fuera asi, habian optado por
aceptar que ésa era la manera de jugar. En lugar de manifes-
tar su inconformidad a los fabricantes de los palos de golf,
asumieron la carga de mejorar. Al dirigir sus ojos hacia los
no clientes y concentrarse en las cosas que tenian en co-
mun (no en las diferencias), Callaway vio la manera de agregar
demanda nueva y ofrecer un salto cualitativo en valor al
grueso de los clientes y no clientes.

¢Cuil es el foco de su atencidn: capturar una partici-

pacién mayor de los clientes existentes, o convertir a los no
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clientes de la industria en demanda nueva? ;Busca los fac-
tores comunes en aquello que los compradores valoran, o
trata de manejar las diferencias entre los clientes, adapta cada
vez mas sus productos y segmenta cada vez mas el merca-
do? Para ir mas alla de la demanda existente, piense prime-
ro en los no clientes que en los clientes; en los elementos
comunes antes que en las diferencias; en consolidar los

segmentos en lugar de hacer una segmentacién mas fina.

Los tres niveles de los no clientes

Aunque el universo de no clientes por lo general ofrece
grandes oportunidades de océanos azules, son pocas las com-
pariias que logran intuir con acierto cuales son esos no clientes
y como desatar su potencial. A fin de convertir esa enorme
demanda potencial en demanda real impulsada por clientes
nuevos, las compﬁﬁias deben desarrollar un conocimiento
profundo del universo de no clientes,

Son tres los niveles de no clientes susceptibles de trans-
formarse en clientes. Se diferencian por la distancia relativa
a la cual se encuentran de su mercado. Tal como se ilustra
en la figura 5-1, los no clientes del primer nivel son los mis
cercanos a su mercado. Se ubican al borde del mismo. Son
compradores que compran lo que una industria ofrece apenas
en cantidades minimas y por necesidad, pero en su mente
no se consideran clientes de la industria. Estin a la espera
de saltar del barco y abandonar Ja industria tan pronto como
se les presente una oportunidad. Sin embargo, de ofrecérseles

un salto cualitativo en valor, no sélo s¢' queddtian sino que
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FIGURA 5-1
l.os tres niveles de no clientes

Primer nivel:  personas que no tardardn en convertirse en no clientes, ubicados en el
borde del marcado de la empresa, a la espera doe poder saltar del barco.

Segundo nivel: no clientes que rehusan consclentamente elegir el mercado de la
empresa.

Tercer nivel:  no clientes sin explorar ubicados en mercados alejados del suyo.

multiplicarian la frecuencia de compra, desatando una de-
manda potencial de grandes dimensiones.

El segundo nivel de no clientes corresponde a las per-
sonas que se niegan a utilizar lo que su industria ofrece.
Son los compradores que ven en lo que su industria ofrece
una alternativa para satisfacer sus necesidades, pero que han
optado por no recurrir a ella. En el caso de Callaway, por
ejemplo, eran los aficionados al deporte, especialmente los
jugadores de tenis de los clubes campestres, quienes ha-
brian podido optar por el golf pero se habian decidido cons-
clentemente en su contra.

El tercer nivel de no clientes es el mas alejado de su

mercado. Son los no clientes que jamas han contemplado
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como alternativa lo que su mercado ofrece. Al centrar su
atencién en los principales elementos comunes entre los
no clientes y los clientes existentes, las comparifas podrin
ver la manera de atraerlos hacia su nuevo mercado.
Veamos cada uno de los tres niveles de no clientes a
fin de comprender la manera de atraerlos y de ampliar el

océano azul.

Primef nivel de no clientes

Estas personas que estan proximas a convertirse en no clientes
son aquéllas que utilizan minimamente lo que el mercado
actualmente les ofrece mientras encuentran algo mejor.Tan
pronto identifican cualquier alternativa mejor, abandonan
gustosas el barco. En este sentido, permanecen sentadas al
borde del mercado. Un mercado se estanca y desarrolla un
problema de crecimiento a medida que aumenta el nimero
de estas personas que estin proéximas a convertirse en no
clientes. Sin embargo, represado en medio de estos no clientes
de primer nivel hay un océano de demanda no explotada a
la espera de que se abran las compuertas.

Consideremos lo que ha hecho Pret A Manger, una
cadena britanica de comida rapida inaugurada en 1988, para
ampliar el tamafio de su océano azul gracias al aprovecha-
miento de la gigantesca demanda potencial de los no clien-
tes de primer nivel. Antes de Pret, los profesionales en los
centros de las ciudades europeas frecuentaban principalmente

los restaurantes a la hora del almuerzo®. Los restaurantes

* En México v Espaiia a esta refeccion del mediodia se le llama “comida”. (Nota del
cditor.)
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radicionales ofrecian buen ambiente y buena comida. Sin
embargo, el nimero de no clientes de primer nivel era ele-
vado e iba en aumento. La preocupacion creciente por la
necesidad de consumir comida sana generaba dudas sobre
la conveniencia de comer en los restaurantes. Ademas, los
profesionales no siempre tenian tiempo para sentarse a al-
morzar. Algunos restaurantes también eran demasiado cos-
tosos para almorzar a diario. Por consiguiente, los profesio-
nales optaban cada vez mas por comer algo a la carrera,
traer algo de su casa o incluso saltarse el almuerzo.

Estos no clientes de primer nivel buscaban una mejor
solucion. Aunque eran muy distintos entre si, tenian tres
cosas en comun: deseaban poder almorzar ripidamente, comer
algo fresco y sano, y pagar un precio razonable,

Lo aprendido a partir de estos elementos comunes de
los no clientes de primer nivel permitié ver la manera de
desatar y agregar una demanda sin aprovechar. La formula
de Pret es sencilla. Ofrece emparedados con calidad de res-
taurante, preparados todos los dias con los mejores ingre-
dientes, y sirve la comida con mayor rapidez que en los
restaurantes y quizas también que en los establecimientos
de comida rapida. Ademas todo esto sucede en un ambien-
te con estilo y a precios razonables.

Veamos como es Pret. Entrar a un Pret A Manger es
como visitar un estudio impactante de art déco. Contra los
muros hay estanterias refrigeradas en las cuales se exhiben
mas de treinta tipos de emparedados frescos (a un precio
que fluctha entre los 4 y los 6 dolares), preparados diaria-
mente en cada establecimiento con los ingredientes frescos

entregados la misma maifiana. Los comensales también pue-
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den elegir otros alimentos recién preparados como ensala-
das, vogur, postres helados, jugos de frutas frescas y sushi.
Cada establecimiento tiene su propia cocina y los articulos
no perecederos son elaborados por productores de alta cali-
dad. Hasta en sus establecimientos de Nueva York, el pan
baguette es de Paris, los croissants son de Bélgica y la pastele-
ria danesa es de Dinamarca.Y nada se guarda para el dia
siguiente. La comida sobrante se dona a los refugios para las
personas sin hogar.

Ademais de ofrecer emparedados sanos recién prepa-
rados y otros alimentos frescos, Pret agiliza todo el pro-
ceso puesto que su ciclo no es el mismo de los estableci-
mientos de comida rapida donde la persona hace fila, pide,
paga, espera, recibe y se sienta, sino que los clientes eligen,
toman, pagan y se van. Los clientes tardan un promedio de
noventa segundos desde el momento en que se ponen en fila
hasta cuando salen del establecimiento. Esto es posible por-
que Pret produce emparedados listos para llevar y otras co-
sas en grandes volimenes mediante un proceso uniforme
de ensamblado, no produce por pedido y no atiende a los
clientes. Estos se atienden a si mismos como en un super-
mercado.

Mientras la demanda de los restaurantes tradicionales
ha permanecido estitica, Pret ha estado convirtiendo esa
masa de personas proximas a ser no clientes en clientes
medulares cada vez mas numerosos que comen en Pret con
mas frecuencia de lo que lo hacian en los restaurantes. Ade-
mis, lo mismo que en el caso de Callaway, los clientes de
los restaurantes que se sentian a gusto almorzando alli, tam-

bién han comenzado a acudir en grandes ntimeros a Pret.
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Aunque los almuerzos en los restaurantes habian sido acep-
tables, los tres elementos comunes de los no clientes del
primer nivel atrajeron a esas personas, pero a diferencia de
quicnes estaban préximos a ser no clientes, estas personas
no habian pensado en cuestionar sus habitos. La leccién
es que los no clientes son una fuente mayor de conoci-
miento sobre la manera de abrir y agrandar un océano azul
que los clientes existentes que se sienten relativamente
satisfechos.

En la actualidad, Pret A Manger vende mas de veinti-
cinco millones de emparedados al afio en sus ciento treinta
establecimientos del Reino Unido, y en los puntos de ven-
ta abiertos recientemente en NuevaYork y Hong Kong. En
2002, sus ventas ascendieron a mis de 100 millones de li-
bras esterlinas (unos 160 millones de ddlares). Su potencial
de crecimiento indujo a McDonald’s a comprar un 33% de
participacion en la compaiiia.

¢Cuiles son las razones principales por las cuales los
no clientes del primer nivel estan dispuestos a saltar del
barco y abandonar su industria? Busque los elementos co-
munes en sus respuestas. Fije su atencidn en ellos y no en
las diferencias que los separan. Comprenderi cémo conso-
lidar a los compradores y abrir las compuertas de un océa-

no de demanda potencial sin aprovechar.

No clientes de segundo nivel

En este nivel estan los no clientes que rehiisan formar parte
del mercado porque son personas que no utilizan o no pueden
darse el lujo de utilizar lo que el mercado tiene para ofrecer

por parecerles inaceptable o fuera de su alcance. Satisfacen
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sus necesidades por otros medios o hacen caso omiso de
ellas. Sin embargo, en las entrafias de los no clientes que
rehtsan, se encuentra un océano de demanda sin aprove-
char a la espera de ser liberada.

Tomemos el caso de JCDecaux, proveedor francés de
espacio para publicidad exterior, el cual atrajo hacia su mercado
a la masa de no clientes que rehusaban formar parte de él.
Antes de crearse el nuevo concepto de publicidad exterior
denominado “mobiliario exterior” en 1964, la industria de
la publicidad exterior constaba de vallas [también llamadas
anuncios espectaculares] y avisos fijados en los medios de
transporte. Las vallas por lo general se montaban en las afueras
de las ciudades y a los lados de las autopistas por donde el
trafico circulaba a gran velocidad; los anuncios en los me-
dios de transporte consistian en paneles montados en los
autobuses y los taxis, los cuales también solo atrajan la
atencién brevemente al pasar frente a las personas a gran
velocidad.

Muchas compaiiias no veian en la publicidad exterior
un medio preferido para sus campaiias por considerarlo tran-
sitorio. Los anuncios publicitarios exteriores captaban la
atencion durante un lapso muy breve, mientras las personas
estaban en transito, y la tasa de repeticiones era baja. En el
caso particular de las compaiiias menos conocidas, estos medios
publicitarios eran ineficaces porque no podian transmitir
mensajes lo suficientemente completos como para intro-
ducir nombres y productos nuevos. Por consiguiente, mu-
chas de esas compafiias se negaban a utilizar esa publicidad
de poco valor agregado por considerarla inaceptable o un
lujo que no podian pagar.
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Tras analizar los principales elementos comunes que
caracterizaban a los no clientes que rehusaban formar parte
de esa industria, JCDecaux se dio cuenta de que la falta de
puntos estacionarios en los centros de las ciudades era la
razén por la cual la industria continuaba siendo impopular
y pequefia. En su basqueda de una solucién, JCDecaux
descubridé que los municipios podian ofrecer puntos esta-
cionarios en sus centros, como las paradas de los autobuses,
donde las personas debian esperar unos cuantos minutos,
tiempo suficiente para leer y ser influenciadas por la publi-
cidad. JCDecaux razond que, de poder lograr esos puntos
para la publicidad exterior, podria convertir en clientes a
los no clientes del segundo nivel.

De ahi le vino la idea de ofrecer gratuitamente a los
municipios el mobiliario exterior, incluyendo su manteni-
miento y aseo. JCDecaux calculé que mientras los ingresos
derivados de la venta del espacio publicitario fueran supe-
riores al costo de suministrar y mantener el mobiliario, y
dejaran un margen atractivo, la compaiiia iniciaria una tra-
yectoria de crecimiento fuerte y rentable. Por consiguiente,
cred un mobiliario exterior en el cual se pudieran integrar
los paneles publicitarios.

Fue asi como JCDecaux cre6 un salto en valor para
los no clientes de segundo nivel, los municipios y la com-
pafiia misma. Mediante la estrategia elimind la carga asu-
mida por las ciudades de mantener el mobiliario urbano. A
cambio de productos y servicios gratuitos, JCDecaux ob-
tuvo el derecho exclusivo para exhibir anuncios publicita-
rios en el mobiliario exterior localizado en los centros de

las ciudades. Con esa presencia en los centros urbanos, la
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compafiia pudo incrementar sustancialmente el tiempo pro-
medio de exposicion al publico, mejorando la capacidad de
recordacién de este medio publicitario. Ante la posibilidad
de un mayor tiempo de exposicion pudo incluir conteni-
dos mas abundantes y mensajes mas complejos. Ademas, en
su calidad de garante del mantenimiento del mobiliario ur-
bano, JCDecaux podia ayudar a los anunciantes a lanzar sus
campanas en dos o tres dias, en lugar de los quince dias de
preparacion para las campafias de las vallas tradicionales.

En respuesta a la oferta excepcional de valor de
JCDecaux, los no clientes que rehusaban formar parte de
su mercado acudieron en masa a la industria. Como medio
publicitario, el mobiliario exterior se convirtié en el mer-
cado de mayor crecimiento en el contexto total de la in-
dustria de la publicidad. Por ejemplo, el gasto global en
mobiliario exterior entre 1995 y 2000 creci6 en un 60% en
comparacion con un aumento total del 20% de la exhibi-
ci6n publicitaria en general.

JCDecaux firmé contratos a un término de entre ocho
y veinticinco afios con los municipios, con lo cual obtuvo
derechos exclusivos a largo plazo para exhibir anuncios en
el mobiliario exterior. Después de la inversién de capital
inicial, el Gnico gasto para JCDecaux durante los afios si-
guientes es el mantenimiento y la renovacién del mobilia-
rio. El margen operativo del producto es alto, hasta de un
40%, en comparacién con el 14% para las vallas y el 18%
para los anuncios en los medios de transporte. Los contra-
tos exclusivos y los elevados margenes de operacién crea-
ron una fuente constante de ingresos y utilidades a largo

plazo. Con este modelo de negocios, JCDecaux pudo dar
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un salto cualitativo en valor para su propio beneficio a cambio
del salto en valor ofrecido a sus compradores.

En la actualidad, JCDecaux ocupa el primer lugar en
el mundo entre los proveedores de espacio publicitario en
mobiliario exterior, con 283 000 paneles en treinta y tres
paises. Mds atin, al volver sus ojos hacia los no clientes de
segundo nivel y centrar su atencidén en los elementos que
tenian en comiin, JCDecaux también aumentd la deman-
da de la publicidad exterior proveniente de los clientes exis-
tentes de la industria. Hasta ese momentq, los clientes se
habian enfocado en ver cémo podian asegurar los puntos
disponibles para las vallas o las lineas de autobuses, para qué
periodo de tiempo y a qué precio. Daban por sentado que
ésas eran las Gnicas alternativas y se movian dentro de ellas.
También en este caso se necesitaron los no clientes para
arrojar luz sobre los supuestos implicitos de la industria y
de los clientes existentes y demostrar que era posible cues-
tionarlos y replantearlos para crear un salto cualitativo en
valor para todo el mundo.

¢Cuiles son las razones fundamentales por las cuales
los clientes del segundo nivel rehiisan utilizar los productos
y servicios de su industria? Busque los elementos comunes’
en sus respuestas. Centre su atencién en ellos y no en las
diferencias. Esto le permitird ver maneras de abrir las com-

puertas a un océano de demanda potencial desaprovechada.

No clientes de tercer nivel

El tercer nivel de no clientes es el mis alejado de los clientes
existentes de una industria. Por lo general, ninguna de las

empresas de la industria ha considerado a estos no clientes
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inexplorados como clientes en potencia o como clientes obje-
tivo, lo cual se debe a que existe el supuesto de que las nece-
sidades de esos no clientes y las oportunidades de negocios
asociadas con ellos pertenecen a otros mercados.

Muchas compaiiias enloquecerian si tan sélo supieran
a cuantos no clientes del tercer nivel estan desechando. Piense,
por ejemplo, en el viejo supuesto de que el blanqueamien-
to de los dientes era un servicio que sélo los odontdlogos
prestaban y no las compaiiias de productos de consumo
para la salud oral. Por consiguiente, fue apenas hasta hace
poco que las companias de salud oral comenzaron a perca-
tarse de las necesidades de esos no clientes. Cuando lo hi-
cieron, descubrieron un océano de demanda potencial a la
espera de ser aprovechado y también que estaban en capa-
cidad de ofrecer soluciones seguras, de alta calidad y eco-
némicas para blanquear los dientes, con lo cual su mercado
exploto. \

Este potencial se aplica a la mayoria de las industrias.
Tomemos el ejemplo de la industria de la defensa aeroespacial.
Se ha argumentado que la incapacidad de controlar los cos-
tos de las aeronaves es una vulnerabilidad fundamental del
poderio militar de los Estados Unidos en el largo plazo'. El
Pentigono concluyd en un informe de 1993 que los costos
cada vez mis altos, unidos a los recortes presupuestales, de-
jaban a las fuerzas militares sin un plan viable para reponer
su flota ya envejecida de aviones caza®. La preocupacion de
los altos mandos militares era que si no lograban construir
los aviones de manera diferente, los Estados Unidos no ten-
drian suficientes aeronaves para defender adecuadamente

sus intereses.

e
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La Armada, la Infanteria de Marina (los Marines) y la
Fuerza Aérea de los Estados Unidos habian tenido tradicio-
nalmente distintos conceptos del avidn de caza ideal y, por
lo tanto, cada una de ellas disefiaba y construia indepen-
dientemente sus aeronaves. La Armada estaba a favor de
una aeronave resistente y durable que sobreviviera al tra-
bajo de aterrizar en las cubiertas de los portaaviones. Los
Marines deseaban una aeronave expedicionaria capaz de
despegar y aterrizar en distancias cortas. La Fuerza Aérea
deseaba las aeronaves mas veloces y mas sofisticadas.

Historicamente, esas diferencias entre las fuerzas sen-
cillamente no se cuestionaban y se consideraba que la in-
dustria de la defensa aeroespacial constaba de tres segmen-
tos distintos e independientes. El programa Joint Strike Fighter
(JSF) cuestiond esta practica de la industria®. Tomd los tres
segmentos como si fueran no clientes inexplorados que
podrian consolidarse en un nuevo mercado de aviones caza
de mejor desempefio y menor costo. En lugar de aceptar la
segmentacion existente y desarrollar los productos de acuerdo
con las distintas especificaciones y caracteristicas exigidas
por cada una de las fuerzas, el programa JSF cuestiond esas
diferencias. Buscd los principales elementos comunes entre
las tres fuerzas, las cuales no se tomaban en cuenta entre si.

Este proceso revelo que los dos componentes mas cos-
tosos de las aeronaves de las tres fuerzas eran los mismos: los
sistemas de control (el software) y las turbinas. La oportuni-
dad de compartir la utilizacién y la produccién de estos
componentes prometia reducir enormemente los costos.
Ademas, aunque cada fuerza tenia una lista larga de cosas

que debian adaptarse estrictamente a la medida de sus ne-
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cesidades, la mayoria de los aviones realizaban los mismos
tipos de misiones.

El equipo del programa JSF decidié analizar cuintas
de esas caracteristicas especificadas por cada una de las fuerzas
influfan decisivamente sobre las respectivas decisiones de
compra. Fue interesante descubrir que la respuesta de la
Armada no giraba alrededor de una gran cantidad de varia-
bles. En realidad, se reducia s6lo a dos: durabilidad y facili-
dad de mantenimiento. En vista de que sus aeronaves de-
ben permanecer en los portaaviones a miles de kilémetros
de distancia del hangar mis cercano, la Armada desea un
caza ficil de mantener pero tan resistente y durable como
un camion Mack, a fin de que pueda absorber el impacto
del aterrizaje sobre la cubierta del barco y la exposicién
constante a la sal marina. Temerosa de que estas dos cualida-
des esenciales se vieran afectadas por las exigencias de la
Infanteria de Marina y la Fuerza Aérea, la Armada preferia
adquirir sus aeronaves por separado.

La Infanteria de Marina tenia muchas necesidades di-
ferentes de las de las otras dos fuerzas, pero también en su
caso eran solo dos las que le impedian decididamente com-
prar conjuntamente las aeronaves: la necesidad de un corto
despegue y un aterrizaje vertical, y una capacidad s6lida de
defensa. A fin de apoyar a las tropas en sitios distantes y bajo
condiciones hostiles, la Infanteria de Marina necesita una
aeronave que se desempeiie como caza pero pueda al mis-
mo tiempo hacer vuelo estacionario como los helicopteros.
Y considerando que sus misiones son de naturaleza expedi-
cionaria y a baja altura, la Infanteria de Marina necesita una

aeronave equipada con diversos equipos de defensa —como
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bengalas y dispositivos electronicos para perturbar las sefia-
les del radar— a fin de evadir los misiles tierra-aire, porque
sus aeronaves son blancos relativamente ficiles debido al
corto alcance de su artilleria de aire-tierra.

La Fuerza Aérea, por su responsabilidad de mantener
la superioridad global en el aire, exige las aeronaves mas
veloces, con agilidad tictica superior —la capacidad de su-
perar la maniobrabilidad de los aviones enemigos actuales y
futuros— y equipadas con tecnologia invisible: materiales y
estructuras que absorban las sefiales del radar a fin de que
sean menos visibles y tengan mayor probabilidad de evadir
los aviones y los misiles enemigos. Las aeronaves de las otras
dos fuerzas carecian de estos factores, de modo que la Fuer-
za Aérea no las habia contemplado.

Estos hallazgos relativos a los no clientes inexplorados
confirieron factibilidad al proyecto JFS. El propésito era
construir una aeronave para las tres divisiones combinando
esos factores clave y al mismo tiempo reduciendo o elimi-
nando todo lo demis, es decir, todas las variables que cada
una de las tres fuerzas daba por sentadas pero que agrega-
ban poco valor, o variables en las cuales se habia exagerado
en el disefio en la lucha por superar a la competencia. Tal
como se ilustra en la figura 5-2, se eliminaron o redujeron
cerca de veinte variables competitivas en los segmentos de
la Armada, la Infanteria de Marina y la Fuerza Aérea.

Al combinar de esta manera las variables y reducir o
eliminar el resto, el programa JSF ha podido construir una
sola aeronave para las tres fuerzas. El resultado ha sido un
descenso drastico de los costos y, por tanto, del precio uni-

tario, con un salto en desempefio para cada una de las tres
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FIGURA 5-2

FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

Variables competitivas clave de la industria de la defensa
aeroespacial, después del JSF

£1 J5F elimind o redujo todas las variablas compelitivas existentes aparte de las

sombreadas
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de Marina

cualquier misidn

cualquier misién

cualquier mision

Peso ligero Dos motoras Corto despegue
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Avibnica integrada Dos asientos Peso ligero
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Motor de super- . Durabilidad Equipos a la medida
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Gran autonomfa Gran autonomia
de vuelo de vuelo
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a la medida
Capacidad bélica
alactrénica
Una aeronave Una aeronave Una aeronave
tabricada para fabricada para fabricada para Adaptaclén

segun la misién

fuerzas. E1 JSF prometia concretamente reducir los costos a
33 millones de délares por aeronave, en comparacién con
los 190 millones de dolares actuales. Al mismo tiempo, el
desempeno del JSE cuyo nombre cambid por el de F-35,
prometia ser superior al de cualquiera de las mejores aeronaves
de las tres fuerzas: el F-22 de la Fuerza Aérea, el Harrier
AV-SB de la Infanteria de Marina, vy el F-18 de la Armada.
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La figura 5-3 ilustra el valor excepcional del F-35, el cual
ofrece un desemperio superior a menor costo.

Tal como se aprecia en la figura, el cuadro estratégico
indica que si bien el JSF conserva en términos generales las
fortalezas claras de las aeronaves de la Fuerza Aérea —agili-
dad e invisibilidad— también ofrece mayor facilidad de
mantenimiento, durabilidad, equipos de defensa, capacidad
de despegue corto y aterrizaje vertical, las fortalezas funda-
mentales requeridas por la Armada y la Infanteria de Mari-
na. Estos factores constituyen adiciones poderosas que la
Fuerza Aérea no pensaba poder tener. Al centrar su aten-

cién en las variables decisivas y abandonar o reducir todas

FIGURA 5-3

El Joint Strike Fighter (F-35) frente al F-22 de
la Fuerza Aérea de los Estados Unidos

Fuerza Aérea (F-22) PR \/

Alto

— - i
b \
\
Y
\
\
\
\
\
\
\JSF (F-35) \
Y
\
\
\
Balo‘—*'—' T ] l ‘ ‘
Pracio Disefo del Agilidad Facllidad de Equipos de
armamento mantenimiento defensa
Disefio a la medida Disefio Invisiblili- Durabilidad Corto
ala ala dad despegue
medida medida y aterrizaje
de la vertical

misién




162 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA DEL OCEANO AZUL

las demas variables en las tres ireas mas importantes del
diseno a la medida, que son disefio, armamento y adapta-
cion para las misiones, el programa JSF pudo ofrecer un
avion caza superior a menor costo.

Al explorar mas alla de los clientes existentes en cada
una de las fuerzas militares, el JSF consolidé una demanda
previamente dividida entre las tres. En el otofio de 2001,
Lockheed Martin vencié a Boeing al llevarse el contrato
gigantesco de 200 mil millones de dolares, el mas grande
en la historia de los contratos con las fuerzas armadas de los
Estados Unidos. La fecha de entrega del primer JFS F-35
sera 2010. Hasta ahora, el Pentagono confia en que el pro-
grama sera un éxito rotundo, no s6lo porque el perfil estra-
tégico del JSF F-35 representa un valor excepcional sino
por el hecho no menos importante de que el proyecto se

ha ganado el apoyo de las tres fuerzas militares*.

v

Apuntarle a la mayor captacion posible

No hay una regla inamovible para sugerir sobre cuil nivel
de no clientes se debe enfocar la atencién y en qué mo-
mento. Considerando que la dimension de las oportunida-
des de océanos azules que cada nivel especifico de no clientes
puede desatar varia de una industria a otra y también en el
tiempo, usted debe fijar su atencidén en el nivel que le re-
presenté la mayor captaciéon en el momento. Sin embargo,
también debe explorar si hay elementos comunes entre los
tres niveles de no clientes. De esa manera podra ampliar el
alcance de la demanda latente susceptible de liberarse. En

esa situacion, no se concentre en un nivel especifico sino
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dirija su mirada a todos los niveles. La regla es buscar la
mayor captacién posible.

Muchas compaiiias tienden por naturaleza a retener
los clientes existentes y a buscar mayores oportunidades de
segmentacién como estrategia. Esto es especialmente cier-
to ante las presiones de la competencia. Si bien ésta podria
ser una buena manera de conseguir una ventaja competiti-
va clara y aumentar la participacién en el espacio del mer-
cado existente, es poco probable que genere un océano azul
capaz de ampliar el mercado y crear nueva demanda. El
punto no es afirmar que sea un error enfocarse en los clientes
existentes 0 en la segmentacion, sino que es preciso cues-
tionar esas tendencias estratégicas que se dan por sentadas.
Lo que sugerimos es que para maximizar la escala de su
océano azul, usted debe mirar primero mas alla de la de-
manda existente para identificar a los no clientes y las opor-
tunidades de consolidacién como parte de la formulacién
de sus estrategias futuras.

Si no puede encontrar esas oportunidades, entonces
podra optar por explotar aun mis las diferencias entre los
clientes existentes. Pero si piensa dar ese paso estratégico, le
conviene tener presente que podria terminar aterrizando
en un espacio mas pequefio. También debe recordar que cuando
sus competidores logren atraer al grueso de los no clientes
mediante una innovacién en valor, muchos de sus clientes
existentes se iran porque también querran dejar de lado sus
diferencias a fin de beneficiarse del salto cualitativo en valor.

No basta con maximizar el tamafio del océano azul
que usted esté creando. Debe aprovecharlo para crear un

resultado sostenible benéfico para todos. El siguiente capi-
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tulo le ensefia la manera de construir un modelo de nego-
cios viable que seri la fuente del crecimiento rentable de su

oferta de océano azul.




CAPITULO 6

N NN

Aplicar la secuencia
estratégica correcta

U sted ha explorado distintas vias para descubrir
los posibles océanos azules. Ha construido un
cuadro estratégico en el cual se refleja claramente su futura
estrategia de océano azul.Y ha explorado la manera de con-
solidar la masa mas grande posible de compradores para su
idea. Su siguiente desafio consiste en construir un modelo
de negocios fuerte para garantizar que su idea de océano
azul redunde en unas utilidades solidas, lo cual nos trae al
cuarto principio de la estrategia del océano azul: aplicar la
secuencia estratégica correcta.

Este capitulo se refiere a la secuencia estratégica, con-
sistente en extractar y validar las ideas para océanos azules a
fin de garantizar su viabilidad comercial. El riesgo del mo-
delo de negocios se reduce dramiticamente cuando hay cla-
ridad sobre la secuencia estratégica correcta y la manera de
evaluar las ideas de los océanos azules de acuerdo con los

criterios fundamentales de dicha secuencia.
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La secuencia estratégica correcta

Tal como se ilustra en la figura 6-1, las companias deben
construir su estrategia del océano azul de acuerdo con la
siguiente secuencia: utilidad para el comprador, precio, cos-

to y adopcidn.

FIGURA 6-1
La secuencia de la estrateglia del océano azul
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El punto de partida es la utilidad para el comprador.
;Da su producto lugar a una utilidad excepcional? ;Hay
una razén verdaderamente atrayente para que el grueso del
mercado desee comprar? Si no hay nada de esto, el poten-
cial del océano azul es inexistente. Ante esta situacién sélo
hay dos alternativas: desechar la idea o replantearla hasta
legar a una respuesta afirmativa.

Una vez superado el primer nivel de la utilidad excep-
cional, usted debe continuar con el paso siguiente: fijar el
precio estratégico correcto. Recuerde que una comparia
no debe depender exclusivamente del precio para crear
demanda. La pregunta clave aqui es la siguiente: ;Se ha fija-
do el precio de su producto o servicio con el propésito de
atraer al grueso de los compradores objetivo, pensando en
que estén en plena capacidad de pagar por é1? Si no es asi,
no podrin comprar, y su producto o servicio tampoco creara
una agitacion irresistible en el mercado.

Estos dos pasos iniciales se ocupan del aspecto de los
ingresos dentro del modelo de negocios de la compania.
Garantizan que haya un salto en el valor neto para el com-
prador, donde éste es igual a la utilidad de la que se benefi-
cian los compradores menos el precio que pagan por ella.

El tema de asegurar la rentabilidad nos lleva al tercer
elemento: el costo. ;Puede usted producir lo que ofrece al
costo objetivo y obtener de todas maneras un margen de
utilidades sano? ;Podra obtener utilidades al precio estraté-
gico, es decir, el precio facilmente accesible al grueso de los
compradores objetivo? Usted no debe permitir que los costos
determinen el precio. Tampoco debe rebajar la udlidad a

causa de unos costos elevados que le impidan obtener uti-
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lidades al nivel estratégico de precio. Si no le es posible
cumplir con el objetivo de costos, deberi pensar en aban-
donar la idea porque el océano azul no seri rentable, o in-
novar su modelo de negocios para cumplir con el objetivo
de costo. El elemento del costo del modelo de negocios de
una compania garantiza que el resultado sea un salto en
valor para ésta reflejado en las utilidades, es decir, el precio
del producto o servicio menos el costo de produccién. Es a
través de la combinacion de una utilidad excepcional con
un precio estratégico y un objetivo de costos, que las com-
panias pueden lograr innovacién en valor, es decir, un salto
cualitativo en valor tanto para los compradores como para
ellas mismas.

El 4ltimo paso consiste en enfrentar los obstaculos para
la adopcidn. Cuiles son los obstaculos que se atraviesan en
el camino de su idea? ;Los ha corregido desde un princi-
pio? Puede decirse que la formulacién de la estrategia del
océano azul esta completa s6lo cuando se corrigen desde un
principio los obsticulos de la adopcidn a fin de garantizar la
realizacion exitosa de la idea. Entre los obstaculos para la
adopcidn se encuentra, por ejemplo, la resistencia que pue-
dan oponer los minoristas o los aliados. Puesto que las es-
trategias de océanos azules representan un gran distancia-
miento de los océanos rojos, es crucial ocuparse desde un
principio de los obsticulos que puedan frenar su adopcion.

:Cémo determinar si se estan surtiendo cada uno de
los cuatro pasos de la secuencia con su estrategia de océano
azul? ;Y cémo puede perfeccionar su idea para pasar cada

nivel? Examinemos estas preguntas, comenzando con la
utilidad.
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Prueba de la utilidad excepcional

Podria pensarse que la necesidad de evaluar la utilidad de su
producto o servicio para el comprador se cae de su peso.
Sin embargo, son muchas las compaiiias que no ofrecen
valor excepcional porque estan obsesionadas con la nove-
dad de su producto o servicio, especialmente si una nueva
tecnologia forma parte del mismo.

Consideremos el caso del CD-i de Philips, una mara-
villa de la ingenieria que no pudo proporcionar a la gente
una razén contundente para comprar. Este reproductor se
promovié como “la miquina de la imaginaciéon” a causa de
la diversidad de sus funciones. El CD-i era una maquina de
video, un sistema de misica, un aparato de juegos y un
instrumento de ensefianza, todo en uno. Sin embargo, rea-
lizaba tantas funciones que era imposible comprender cémo
utilizarlo. Ademas, carecia de titulos atractivos de software.
Por tanto, aunque el CD-i tedéricamente podia hacer prac-
ticamente cualquier cosa, en la practica hacia muy poco.
Los clientes no tenian una razén contundente para utilizar-
lo, y sus ventas jamas despegaron.

Los gerentes encargados del CD-i de Philips, al igual
que los del Iridium de Motorola, cayeron en la misma trampa:
se dejaron llevar por la fascinacién de la nueva tecnologia.
Actuaron sobre el supuesto de que una tecnologia de punta
es sinonimo de utilidad incomparable para los comprado-
res, lo cual realmente sucede rara vez, segiin lo averiguamos
a través de nuestros estudios.

La trampa de la tecnologia en la cual cayeron Philips y

Motorola hace tropezar una y otra vez a las compaifiias mas
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brillantes. A menos que la tecnologia les facilite ostensible-
mente la vida a los compradores y se traduzca en mayor
comodidad, productividad, diversién y actualidad, y ade-
mas represente un menor riesgo, no atraera al grueso de los
compradores, por muchos premios que consiga. Pensemos,
por ejemplo, en Starbucks, Cirque du Soleil, The Home
Depot, Southwest Airlines, [yellow tail] o Ralph Lauren: su
innovacién en valor no es sinénimo de innovacidén tecno-
lé6gica.

A fin de evitar esta trampa, el punto de partida, tal
como se deline6 en el capitulo 2, consiste en crear un perfil
estratégico que pase la prueba de fuego inicial de tener
foco, ser divergente y contener un mensaje contundente
que les llegue a los compradores. Una vez hecho eso, las
compaiiias estarin listas para evaluar expresamente hasta qué
punto y en qué sentido podrin cambiar las vidas de los
compradores de su nuevo producto o servicio. Esa manera
diferente de ver las cosas es importante porque significa
que el desarrollo de un producto o servicio no debe ser
tanto una cuestion de sus posibilidades técnicas sino que
debe concebirse en funcién de su utilidad para los compra-
dores.

El mapa de utilidad para los compradores les ayuda a
los gerentes a ver este asunto desde el punto de vista co-
rrecto (véase la figura 6-2). En dicho mapa se ilustran todas
las palancas que la compaiiia puede activar a fin de ofrecer
utilidad excepcional a los clicntes, ademas de las diversas
experiencias que pueden obtener los compradores con un
producto o servicio. Este mapa les sirve a los gerentes para

identificar la gama completa de espacios de utilidad que se
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FIGURA 6-2
Mapa de la utilidad para los compradores

Las seis etapas del ciclo de experiencia del comprador

1. 2. 3. 4, 5. 6.
Compra Entrega Uso Complse-  Manteni- Eliminacién
mentos mlento

del cliente

Simplicidad

Comodidad

Riesgo

Diversién e
imagen

Amabilidad

ambiente

pueden llenar con un producto o servicio.Veamos en deta-

lle las dimensiones del mapa.

Las seis etapas del ciclo de experiencia
del comprador

La experiencia de un comprador por lo general se puede
expresar en un ciclo de seis etapas, las cuales se presentan
mas o menos de manera secuencial desde la compra hasta el
momento de desechar el producto o servicio. Cada una de
las etapas comprende diversas experiencias concretas. La
compra, por ejemplo, puede incluir tanto la experiencia de

explorar el sitio de eBay como la de recorrer los pasillos de
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The Home Depot. En cada etapa, los gerentes pueden for-
mular una serie de preguntas a fin de medir la calidad de la
experiencia de los compradores, tal como se describe en la

figura 6-3.

Las sels palancas de la utilidad

Hemos denominado palancas de la utilidad a unos elementos
comunes presentes en las distintas etapas de la experiencia
del comprador. Son los medios mediante los cuales las com-
panias pueden generar una utilidad excepcional para sus
compradores. La mayoria de las palancas son obvias. La sim-
plicidad, la diversion e imagen, y la amabilidad con el me-
dio ambiente no necesitan mayor explicacién. Tampoco la
idea de que un producto contribuya a reducir los riesgos
financieros, fisicos o de credibilidad de los clientes.Y un
producto o servicio ofrece comodidad cuando es ficil de
obtener, utilizar o desechar. La palanca utilizada mas co-
manmente es la de la productividad, segiin la cual un pro-
ducto o servicio puede ayudar a un cliente a hacer las cosas
mejor o mas rapidamente.

Para hacer la prueba de la utilidad excepcional, las com-
panias deben verificar que su producto o servicio elimine
los mayores obstaculos en todo el ciclo de compra tanto
para los clientes como para los no clientes. Los mayores
obstaculos que afectan la utilidad por lo general represen-
tan las oportunidades mas importantes y apremiantes para
desencadenar un valor excepcional. La figura 6-4 muestra
la manera de identificar los aspectos mas atractivos para generar
una utilidad excepcional. Al ubicar el producto o servicio

propuesto en los treinta y seis espacios del mapa de utilidad
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FIGURA 6-4

Identificacién de los obstéaculos a la utilidad
para el comprador

Compra | Entrega Uso | Complementos | Mantenimiento | Eliminacion

Productividad del cllente: ¢En qué etapa se encuentran los obstaculos mas
grandes para la productividad del cliente?

Simplicidad: ¢En qué etapa se encuentran los obstaculos més
grandes para la simplicidad?

Comodidad: ¢En qué etapa se encuentran los obstdculos méas
grandes para la comodidad?

Riesgo: LEn qué etapa se encuentran los obstaculos més
grandes para reducir el rlesgo?

Diversién e imagen: ¢En qué etapa se encuentran los obstdculos mas
grandes para la diversién y la imagen?

Amabilidad con el ¢En qué etapa se encuentran los obstaculos mas

medio amblente: grandes para la amabilldad con el medio ambiente?

para los compradores usted podra ver claramente si la idea
nueva realmente crea una propuesta de utilidad diferente
de la de los productos existentes y si ademas elimina los
principales obstaculos que afectan la utilidad y le impiden
convertir a los no clientes en clientes. Si su producto o
servicio cae en los mismos espacios ocupados por otros
actores, es probable que no sea una propuesta de océano
azul.

Examinemos el ejemplo del modelo T de Ford. Antes
de su aparicién en escena, habia mis de quinientos fabri-
cantes de automotores en los Estados Unidos y todos ellos
centraban su atencidn en construir automoviles de lujo hechos
por pedido para clientes acau‘dala(ﬁg%. Cén i‘gﬁjédto al mapa
de utilidad para el comprador, toda la ind—ust‘l‘ﬁia“se concen-

traba en la imagen en la fase de uso, y creaba automéviles
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de lujo disefiados para salir a pasear los fines de semana, que
era lo que estaba de moda. Sélo se ocupaba uno de los
treinta y seis espacios relacionados con la utilidad.

No obstante, el mayor obsticulo a la utlidad para el
grueso de los consumidores no estaba en perfeccionar la
imagen de lujo o estilo de los automéviles, sino que se rela-
cionaba con otros dos factores. Uno era la comodidad en la
fase de uso. Los caminos de tierra y lodo prevalecientes a
principios del siglo eran lo mas natural para los caballos,
pero impedian el paso de los automoviles finamente cons-
truidos. Esto limitaba considerablemente lds horas y los si-
tios por donde podian transitar los automéviles (era una
imprudencia conducir en dias lluviosos o nevados), lo cual
hacia que el uso de ese medio de transporte fuera limitado
e inconveniente. El segundo obsticulo para la utilidad era
el riesgo en la fase de mantenimiento. Puesto que los auto-
méviles eran finamente construidos, ofrecian una muluphi-
cidad de opciones y se dafiaban con frecuencia, sélo los
expertos podian repararlos, y esa clase de mano de obra era
costosa y escasa.

Ford, con su modelo T, elimind de un solo golpe esos
dos obsticulos a la utilidad. El modelo se anunciaba como
el automoévil para las multitudes. Venia en un solo color
(negro) y en un solo modelo, con muy pocas opciones. De
esta manera, Ford eliminé las inversiones en imagen en la
fase de uso. En lugar de crear automéviles para salir a pasear
al campo los fines de semana (lujo que pocas personas po-
dian justificar), el modelo T se hizo para todos los dias. Era
confiable y durable; estaba diseflado para viajar sin proble-

ma por todo tipo de terreno, en la lluvia, en la agnanieve o
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en condiciones soleadas. Era ficil de usar y de reparar. Se
aprendia a conducirlo en un solo dia.

De esta manera, el mapa de utilidad para el comprador
destaca las diferencias entre las ideas generadoras de una
utilidad verdaderamente novedosa y excepcional y aquéllas
que son bisicamente modificaciones de los productos o ser-
vicios existentes, o avances tecnoldgicos desligados del va-
lor. El objetivo es verificar que el producto o servicio que
se ofrece pase la prueba de la utilidad excepcional, como
sucedi6 con el modeloT. Al aplicar esta prueba de diagnds-
tico se identifican aquellos aspectos de las ideas que se de-
ben perfeccionar.

¢Ddnde se encuentran los principales obsticulos para
la utilidad en todo el ciclo de experiencia del comprador,
tanto en el caso de los clientes como de los no clientes? ;Se
eliminan decididamente estos obstaculos con su producto
o servicio? Sino es asi, lo mas probable es que lo que usted
ofrece no sea mis que una innovacién por la innovacion
misma o una modificacion de los productos o servicios exis-
tentes. Cuando el producto o servicio pasa esta prueba, esti

listo para continuar al paso siguiente.

De una utilidad excepcional a una politica
estratégica de precios

A fin de asegurar una corriente fuerte de ingresos por con-
cepto de su producto o servicio, usted debe fijarle el precio
estratégico correcto. Con este paso garantizari que los com-
pradores no sélo deseen su producto o servicio sino que

estén en capacidad de pagarlo. Muchas compaiiias proce-
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den al contrario cuando lanzan una nueva idea, probando
las reacciones hacia un nuevo producto o servicio median-
te una estrategia dirigida a los clientes a quienes les gusta la
novedad y no les interesa el precio; después, con el tiempo,
reducen los precios para atraer al grueso de los comprado-
res. Sin embargo, cada vez es mis importante saber desde el
principio cuil seri el precio que ha de capturar ripidamen-
te al grueso de los compradores objetivo.

Este cambio se fundamenta en dos razones. En primer
lugar, las compaiiias estan descubriendo que el volumen
genera hoy unos rendimientos mayores que antes. En la
medida en que los productos contienen un componente
cada vez mayor de conocimiento, los mayores costos para
las compaiiias estan en el desarrollo del producto yno enla
produccidn. Esto es facil de comprender en la industria del
software. Por ejemplo, a Microsoft le costd miles de millo-
nes de dolares producir la primera copia del sistema opera-
tivo Windows XP, mientras que las copias siguientes le re-
presentaron solo el costo insignificante de un disco compacto.
Esto implica que el volumen es clave.

La segunda razén es que, para un comprador, el valor
de un producto o servicio puede estar estrechamente rela-
cionado con el numero total de personas que lo utilizan.
Un ejemplo es el servicio de subastas virtuales administra-
do por eBay. Las personas no compran un producto o ser-
vicio cuando son pocas las demas personas que lo utilizan.
Como consecuencia de este fendmeno, denominado
externalidades de la red, muchos productos son una propues-
ta de “todo o nada”: o se venden millones de una sola vez,

o no se vende nada!.
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Por otra parte, con el surgimiento de los productos
con un componente intensivo de conocimiento se genera
también la posibilidad de que otros aprovechen gratuita-
mente ese conocimiento. Esto se relaciona con el hecho de
que el conocimiento, por naturaleza, no es rival y es par-
cialmente excluyente?. El hecho de que una firma utilice
un producto rival impide que otras hagan lo mismo. Asi, por
ejemplo, los cientificos ganadores del Premio Nobel que
trabajan tiempo completo en la IBM no pueden emplearse
al mismo tiempo en otra compaiia. Tampoco la chatarra de
acero que consume Nucor pueden consumirla simultinea-
mente otras acerias pequenas.

Lo contrario sucede con los productos que no son rivales,
cuya utilizacidn por parte de una empresa no impide que
otra también los utilice. Por ejemplo, cuandoVirgin Atlantic
Airways lanz6 su marca Upper Class [Clase alta] —un con-
cepto nuevo de'viaje en clase ejecutiva en el cual se combi-
naban las sillas enormes y el espacio para las piernas de la
primera clase tradicional con el precio de los billetes de la
clase ejecutiva— las demas aerolineas estaban en libertad
de aplicar esta idea a su servicio de clase ejecutiva sin im-
poner por ello un limite a Virgin para utilizarla. Esto hace
que la imitacién entre competidores no sélo sea posible
sino menos costosa. Es el iniciador y no el imitador el que
asume el costo y el riesgo de desarrollar una idea innovadora.

Este desafio se acent(ia cuando se considera la posibili-
dad de la exclusién. Esta posibilidad es funcién tanto de la
naturaleza del producto como del sistema legal. Un pro-
ducto es excluyente si la compariia puede impedir que otras

empresas lo utilicen debido, por ejemplo, a la proteccion de
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acceso limitado o de una patente. Intel, por ejemplo, puede
excluir a otros fabricantes de circuitos integrados al impe-
dirles utilizar sus instalaciones de produccién en virtud de
las leyes de la propiedad raiz. Sin embargo, Curves, ¢l club
de acondicionamiento fisico para las mujeres, no puede ex-
cluir a una persona que ingresa a sus centros, estudia su
distribucidn, su atmosfera, la rutina de ejercicios y luego
copia su concepto de salud fisica para la mujer: las mujeres
necesitan sélo treinta minutos, tres veces por semana para
estar en forma y disfrutar al mismo tiempo de un momento
agradable con otras mujeres, sin la sensacién incémoda que
les producen otros gimnasios. El elemento de mayor valor
agregado de la formula de Curves no es excluyente. Una
vez que se muestran las ideas, el conocimiento fluye hacia
otras companias.

Esta imposibilidad para excluir el conocimiento in-
tensifica el riesgo de que otros lo disfruten gratuitamente.
Lo mismo que los conceptos creativos y revolucionarios de
Curves, Starbucks o Southwest Airlines, muchas de las ideas
mas poderosas de océanos azules tienen un valor tremendo
pero no giran en si alrededor de descubrimientos tecnol-
gicos nuevos. Por consiguiente, no se pueden patentar ni
excluir y, por ende, son vulnerables a la imitacién.

Todo esto significa que la politica estratégica de pre-
ctos que usted aplique a su producto o servicio no sélo
debe atraer a un gran nimero de compradores sino tam-
bién contribuir a conservarlos. Considerando la enorme
posibilidad de la imitacién gratuita, un producto o servicio
debe ganarse su reputacidn el primer dia, porque la cons-

truccidon de una marca depende en gran medida de las re-
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comendaciones que se difunden ripidamente de boca en
boca, a través de nuestra sociedad interconectada. Por con-
siguiente, las compaiiias deben comenzar con una oferta
que los compradores no puedan rechazar y deben mante-
nerla asi a fin de desalentar las imitaciones gratuitas. Ahi es
donde radica la importancia crucial de una politica estraté-
gica de precios, puesto que se ocupa del siguiente inte-
rrogante: ;Se ha diseflado el precio del producto o servicio
para atraer al grueso de los compradores objetivo desde un
comienzo a fin de que tengan la capacidad clara de pagarlo?
Cuando la utilidad excepcional se combina con una poli-
tica estratégica de precios, no hay incentivo para la imitaciédn.

Hemos desarrollado una herramienta denominada banda
de precios del grueso del mercado para ayudar a los gerentes a
encontrar el precio correcto para una oferta irresistible el
cual, por cierto, no es necesariamente el precio mis bajo. La
herramienta se compone de dos pasos distintos pero rela-

cionados entre si (véase la figura 6-5).

Primer paso: identificar la banda de precios
del grueso del mercado

Al fijar sus precios, todas las compaiiias miran primero los
productos y servicios que mas se parecen a su idea en lo
que se refiere a la forma. Por lo general miran otros pro-
ductos y servicios dentro de sus industrias. Si bien ese ejer-
cicio es necesario, no es suficiente para atraer clientes nue-
vos. Por consiguiente, el desafic principal a la hora de establecer
una politica estratégica de precios esta en comprender las
sensibilidades al precio de las personas que habran de com-

parar el nuevo producto o servicio con toda una serie de




Aplicar la secuencla estratégica correcta 181

FIGURA 6-5

Banda de preclos del grueso del mercado

Primer paso: identificar la banda de Segundo paso: especificar un
preclos del gruaso del mercado. nivel de praclos dentro de la
banda.

Tres tipos de producto o serviclo:

Distinta forma
Misma Distinta forma, y funcion,
tforma misma funclén mismo objetivo

0O

Alto grado de proteccidn
O legal y de racursos

Diticll de imitar

(Oc'\o <
ol e Banda de preclos \ )
. . dgl grueso del . Praclo Intermedio Clerto grado de proteccion
. . mercado \ legal y de recursos

- ‘ pre"-‘/o b
O 4o Poca proteccidn legal
@) y de recursos

Fécll de Imitar

El tamafio del clrculo es proporcional
al nimero de compradores a quienes
el producto o serviclo atrae

productos y servicios de apariencia muy diferente que se
ofrecen por fuera del grupo de los competidores tradicio-
nales.

Una buena manera de mirar por fuera de las fronteras
de la industria consiste en hacer una lista de los productos y
servicios correspondientes a dos categorias: los que tienen
distinta forma pero realizan la misma funcién, y los que
tienen una forma y una funcién diferentes pero cumplen el

mismo objetivo general.

Distinta forma, misma funcion. Muchas compaiiias crea-

doras de océanos azules atraen a clientes de otras industrias
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que utilizan un producto o servicio que cumple la misma
funcién o tiene la misma utilidad medular que el nuevo,
pero cuya forma fisica es muy diferente. En el caso del modelo
T, Ford tomé como referencia el coche tirado por caballos.
El coche ofrecia la misma utilidad medular que el automé-
vil: transporte personal y familiar. Pero su forma era muy
diferente: un ser vivo contra una miquina. Ford logré con-
vertir a la mayoria de los no clientes de la industria auto-
movilistica, es decir, los clientes de los coches tirados por
caballos, en clientes de su propio océano azul al fijarle a su
modelo T un precio comparable al de los coches tirados
por caballos y no al de los automéviles de los demas pro-
ductores de su industria.

En el caso de los proveedores del servicio de almuer-
zo en los colegios, esta pregunta revel6 una nocién muy
interesante. Los padres que preparan el almuerzo para sus
hijos entraron a formar parte de la ecuacién. Para muchos
nifios, los padres desempeifiaban la misma funcién: prepa-
rar el almuerzo. Pero la forma de las dos alternativas era
muy distinta: los padres frente a una fila para almorzar en la

cafeteria.

Distinta forma y funcién, mismo objetivo. Algunas com-
panias atraen clientes desde espacios todavia mis distantes.
Por ejemplo, el Cirque du Soleil ha desviado los clientes de
toda una gama de actividades nocturnas y logrd su creci-
miento en parte al atraer a las personas que optaban por
otras actividades cuya forma y funcién eran diferentes. Por
ejemplo, los bares y los restaurantes tienen muy pocas ca-

racteristicas fisicas en comun con un circo. También cum-
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plen una funcién muy diferente al proporcionar el placer de
la conversacién y la gastronomia, experiencia muy diferente
de la del entretenimiento visual que se encuentra en un cir-
co. Sin embargo, a pesar de esas diferencias de forma y fun-
cidn, las personas buscan el mismo objetivo cuando realizan
las tres actividades: disfrutar una velada fuera de casa.

Al elaborar la lista de los grupos de productos y servi-
cios alternativos, los gerentes logran ver toda la gama de
compradores que. pueden arrebatarles a otras industrias y
también a otras actividades que no constituyen una indus-
tria, como son los padres (para la industria de los proveedo-
res de almuerzos para los colegios) o el noble lipiz para
llevar las finanzas del hogar (para la industria del software
de contabilidad personal). Hecho esto, los gerentes deben
proceder a dibujar una grifica con el precio y el volumen
de cada una de las alternativas, tal como se indica en la
figura 6-5.

Este enfoque es una manera ficil de identificar donde
se encuentra el grueso de los compradores objetivo y cui-
les precios estin dispuestos a pagar por los productos y ser-
vicios que utilizan actualmente. La banda en la cual caen
los grupos mas grandes de clientes objetivo corresponde a
la banda de precios del grueso del mercado.

En algunos casos, el rango es muy amplio. Para Southwest
Airlines, por ejemplo, el corredor de precios para el grueso
del mercado abarcaba al grupo de personas que pagaba, en
promedio, entre 400 dolares por un billete en clase econd-
mica por un trayecto corto y 60 ddlares por recorrer la
misma distancia en automévil. La clave aqui no estd en fijar

el precio con base en una comparacidn con los competido-
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res dentro de la misma industria, sino en formular la politi-
ca de precios conforme a los sustitutos y las alternativas de
otras industrias y no industrias. Por ejemplo, si Ford hubie-
ra fijado el precio de su modelo T de conformidad con el
de otros automoviles, los cuales costaban tres veces mas que
los coches de caballos, el mercado del modelo T no habria
explotado.

Segundo paso: especificar un nivel dentro
de la banda de precios

La segunda parte de la herramienta les ayuda a los gerentes
a determinar cual puede ser dentro de la banda el nivel mas
alto de precio que no favorezca la imitacion. Esa evaluacion
depende de dos factores principales. El primero es el grado
de proteccion legal del cual goce el producto o servicio en
virtud de patentes o derechos de autor. El segundo es la
medida en que la compaiifa es propietaria de un activo ex-
clusivo o una capacidad medular capaz de bloquear la imi-
tacidén, como seria el caso de una costosa planta de produc-
cion. Por ejemplo, Dyson, fabricante de electrodomeésticos,
ha podido cobrar un precio unitario elevado por su aspira-
dora sin bolsa desde el lanzamiento del producto en 1995,
gracias a unas patentes fuertes y a unas capacidades de ser-
vicio dificiles de imitar.

Muchas otras compafifas han utilizado la politica es-
tratégica de fijar sus precios en el limite superior para atraer
al grueso de los compradores objetivo. Entre ellas se cuen-
tan DuPont con su marca Lycra en el campo de los produc-
tos quimicos especializados, el ALTO de Philips en la in-

dustria de la iluminacion profesional, SAP en la industria
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de los programas aplicados a las empresas y Bloomberg en
la industria del software financiero.

Por otra parte, las compaiiias que adolecen de una pro-
teccidn incierta de sus activos y patentes deben pensar en
fijar sus precios en la parte intermedia de la banda.Y las
compafifas que carecen de toda protecciéon deben fijar un
precio relativamente bajo. Southwest Airlines, por ejemplo,
al considerar que no podia patentar su servicio y no nece-
sitaba activos exclusivos, fij6 su precio contra el limite infe-
rior de la banda, a saber, a nivel del precio de viajar en
automdvil. Las compafifas harian bien en'fijar sus precios
en los niveles intermedio y bajo desde el comienzo, si algu-

no de los puntos siguientes es aplicable a su caso:

» Su propuesta de océano azul entrafia unos costos fi-
jos elevados y unos costos variables marginales.

» Su atractivo depende en gran medida de las exter-
nalidades de la red. )

 Su estructura de costos se beneficia de las economias
de escala y el alcance. En esos casos, el volumen im-
plica ventajas significativas de costo, lo cual hace que
una politica de precios por volumen sea todavia mis

importante.

La banda de precios del grueso del mercado no solo
revela la zona de los precios que ha de ser crucial para atraer
un océano de demanda nueva, sino también la necesidad de
ajustar los cilculos de precio iniciales a fin de lograr ese
objetivo. Cuando el producto o servicio pasa la prueba de
la politica estratégica de precios, esta listo para proseguir

con el paso siguiente.
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De la politica estratégica de fijacion
de precios a la fijacion de costos minimos

La fijacién de costos minimos es el siguiente paso de la
secuencia estratégica y esta relacionada con la rentabilidad
del modelo de negocios. A fin de maximizar el potencial de
rentabilidad de una idea de océano azul, la compafiia debe
comenzar por el precio para luego deducir el margen de
utilidad esperado y llegar asi a la fijacion de costos mini-
mos. En este caso es esencial el ejercicio de restarle el costo
al precio y no sumarselo, si lo que se busca es llegar a una
estructura de costos a la vez rentable y dificil de igualar.
Sin embargo, cuando la politica estratégica de precios
determina la fijacion de los costos minimos, ésta por lo ge-
neral es exigente. El desafio de cumplir con la fijacién de
costos minimos se maneja en parte mediante la construc-
cién de un perfﬂ estratégico que no s6lo muestre divergen-
cia sino foco, lo cual hace que la compaiiia pueda eliminar
costos. Consideremos los costos que el Cirque du Soleil
pudo recortar al eliminar los animales y las estrellas, o los
que pudo recortar Ford al producir el modelo T en un solo
color y con pocas opciones.
" En ocasiones, estas reducciones son suficientes para llegar
a la meta de costos, pero a veces no. Consideremos las in-
novaciones en materia de costos que Ford tuvo que im-
plantar a fin de cumplir con su exigente nivel de costos
para el modelo T. Ford tuvo aue deshacerse del sistema co-
rriente de produccidn segin el cual unos habiles artesanos
fabricaban a mano cada uno de los automéviles de princi-

pio a fin. En su lugar, Ford montd la linea de ensamblaje, la
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cual reemplazé a los artesanos calificados por operarios co-
rrientes no calificados, quienes realizaban una sola opera-
cién mais rapida y eficientemente. Con este sistema se re-
dujo el tiempo necesario para fabricar un modeloT de veintiin
dias a cuatro, y se recortd en un 60% el nimero de horas de
trabajo’. Si Ford no hubiera implantado esas innovaciones
de costo, no habria podido lograr que su politica estratégica
de precios fuera rentable.

Si las compaiiias se dejan arrastrar por la tentacién de
elevar el precio o reducir la utilidad del producto, en lugar
de hacer esfuerzos por ahondar en la manera de cumplir
con la fijacién de costos minimos de una manera imagina-
tiva como hizo Ford, no avanzaran por el camino de los
océanos azules lucrativos. Son tres las palancas principales
que las compaiiias pueden mover a fin de cumplir su meta
de costos.

La primera consiste en racionalizar las operaciones e
introducir innovaciones de costos desde la etapa de produ-
ccidn hasta la distribucién. sEs posible reemplazar las mate-
rias primas por otras no convencionales y menos costosas,
como cambiar el metal por plastico o trasladar a Bangalore
un centro de llamadas ubicado en el Reino Unido? ;Es
posible eliminar, reducir o contratar externamente aquellas
actividades de la cadena de valor que representan un costo
elevado y poco valor? ;Es posible pasar de una ubicacién
fisica en terrenos de alto costo a otros puntos de menor
costo, como han hecho comerciantes minoristas como The
Home Depot, IKEA y Wal-Mart, o como lo hizo Southwest
Airlines al optar por los aeropuertos secundarios en lugar

de los principales de gran tamano? ;Es posible recortar el
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namero de componentes o de pasos que intervienen en la
produccién mediante la modificacidon de la manera de fa-
bricar los productos, tal como hizo Ford al introducir la
linea de ensamblaje? ;Es posible digitalizar las actividades a
fin de reducir los costos?

Mediante esta clase de preguntas de sondeo, la compa-
nia suiza Swatch, por ejemplo, logré llegar a una estructura
de costos casi un 30% inferior a la de cualquier otra com-
pania de relojes del mundo. Al comienzo, el presidente de
la junta directiva de la compaiiia, Nicolas Hayek, organizé
un equipo de proyecto para determinar la politica estraté-
gica de precios para el Swatch. En ese entonces, los relojes
de cuarzo de alta precision provenientes del Japon y Hong
Kong a precios bajos (cerca de 75 doélares) estaban arrasan-
do con el mercado masivo. Swatch fij6 su precio en 40 do-
lares, una cifra que permitia adquirir varios relojes Swatch
como accesorios de moda. Ese nivel de precios dejé a las
companias del Japon y Hong-Kong sin margen para copiar
el Swatch y cobrar un precio todavia mas bajo. El equipo
del proyecto recibié 6rdenes de vender el Swatch por ese
precio y ni un centavo mas, razén por la cual trabajé hacia
atras para llegar a la meta de costos. El proceso implicd
determinar el margen que Swatch necesitaria para apoyar
las actividades de marketing y de servicio y aun asi conse-
guir una utihidad.

Ante el costo elevado de la mano de obra en Suiza, la
Ginica manera como Swatch pudo conseguir esa meta fue la
de modificar radicalmente el producto y sus métodos de
produccién. En lugar de utilizar los materiales tradicionales

como el metal y el cuero, por ejemplo, Swatch utiliz6 el
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plastico. Los ingenieros también simplificaron drasticamente
el disefio del mecanismo de relojeria, reduciendo el nime-
ro de componentes de ciento cincuenta a cincuenta y uno.
Por 1ltimo, los ingenieros desarrollaron unas técnicas de
ensamblaje nuevas y mas baratas; por ejemplo, utilizaron
soldadura ultrasénica en lugar de tornillos para cerrar las
cajas de los relojes. En su conjunto, los cambios de disefio y
produccién le permitieron a Swatch reducir los costos de
mano de obra del 30% a menos del 10% de los costos tota-
les. Estas innovaciones dieron paso a una estructura de cos-
tos dificil de superar y le permitieron a Swatch dominar
rentablemente el mercado masivo de los relojes, el cual ha-
bia estado en manos de los fabricantes asidticos con su mano
de obra barata.

Ademas de racionalizar las operaciones e introducir
innovaciones de costos, una segunda palanca de la cual pueden
valerse las compaiiias para cumplir con sus metas de costos
es la de las alianzas. Muchas compaiiias se equivocan al tra-
tar de realizar la totalidad de las actividades de produccién
y distribucién de un nuevo producto o servicio que pien-
san llevar al mercado. Algunas veces lo hacen porque consi-
deran que ese producto o servicio es una plataforma para
desarrollar capacidades nuevas. Otras veces es porque sen-
cillamente no consideran otras alternativas externas. Sin
embargo, las alianzas son un medio para asegurar ripida y
eficazmente las capacidades necesarias y reducir al mismo
tiempo la estructura de costos. Sirven para apalancar la pe-
ricia y las economias de escala de otras companias. Estable-
cer alianzas implica cerrar las brechas de capacidad mediante

la adquisicién de companias pequerias, si ése es el camino
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mas ripido y econémico para conseguir la pericia necesaria
que otra empresa ya domina.

Por ejemplo, IKEA logra en buena parte cumplir con
sus metas de costos a través de las alianzas. Busca los precios
mas bajos para las materias primas y la produccién al aliarse
con cerca de mil quinientas compaiiias productoras en mas
de cincuenta paises. Su propdsito es garantizar el mas bajo
costo y la produccion mas rapida de su lista de aproximada-
mente veinte mil articulos.

También esta el ejemplo de SAP, la compafiia alemana
mas importante en el campo del software para empresas.
Mediante una alianza con Oracle, SAP se ahorrd cientos, si
no miles, de millones de ddlares en costos de desarrollo, y
obtuvo una base de datos central de talla mundial, la cual es
el corazén de sus productos medulares R/2 y R/3. SAP
fue un poco mas alla y se asocidé también con importantes
firmas consultotas como Capgemini y Accenture a fin de
conseguir una fuerza global de ventas de la noche a la ma-
fiana, sin incurrir en costo alguno. Mientras Oracle tenia
los costos fijos de una fuerza de ventas pequefia en su ba-
lance, SAP pudo apalancar las sélidas redes globales de
Capgemini y Accenture para llegar a sus clientes objetivo,
sin ninguna implicacién de costos para la compafiia. -

Sin embargo, algunas veces no basta con racionalizar,
innovar en costos o hacer alianzas para que una compafiia
pueda cumplir con sus metas en materia de fijacidn de cos-
tos. Esto nos lleva a la tercera nalanca a la cual pueden recu-
rrir las compaifiias para conseguir el margen de rentabilidad
que desean sin arriesgar su politica estratégica de precios:

cambiar el modelo de precios de la industria. El problema
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se puede superar muchas veces cambiando el modelo de
precios utilizado en lugar del nivel estratégico del precio.

Por ejemplo, cuando aparecieron por primera vez las
cintas de video, su precio era de aproximadamente 80 déla-
res. No eran muchas las personas que estaban dispuestas a
pagar esa cifra porque nadie esperaba ver el video mais de
dos o tres veces. El nivel estratégico del precio de un video
debia establecerse en relacidén con una salida al cine y no
con la compra de una pelicula para toda la vida. Por consi-
guiente, con ese precio de 80 ddlares, la demanda no des-
pegaba. ;Cémo hacer dinero al vender las cintas por unos
cuantos ddlares aplicando unicamente la via de la politica
estratégica de precios? La respuesta inicial fue que no se
podria. Sin embargo, Blockbuster resolvié el problema al
cambiar el modelo de precios y alquilar en lugar de vender.
De esa manera pudo aplicar unos precios reducidos por
alquiler. El resultado fue la explosiéon del mercado de alqui-
ler de peliculas, lo cual le permitid a Blockbuster ganar mas
al alquilar los mismos videos de 80 doélares varias veces que
al venderlos. Asimismo, la IBM revolucioné el mercado de
la tabulacién al cambiar el modelo y arrendar con opcién
de compra en lugar de vender, a fin de cumplir con su po-
litica estratégica de precios y cubrir al mismo tiempo su
estructura de costos.

Ademais del modelo de alquiler de Blockbuster y de
arrendamiento financiero de la IBM, las compaiiias han in-
novado los modelos de precio de diversas maneras a fin de
cumplir con su nivel estratégico de precios de manera ren-
table. Una de esas innovaciones es la del tiempo compartido.

NetJets, una compaiiia de Nueva Jersey, aplica este modelo
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para brindar acceso a sus aviones a una amplia gama de
clientes corporativos, quienes compran el derecho a utili-
zar un avion durante una cierta cantidad de tiempo en lu-
gar de tener que adquirirlo. Otro modelo es el de la porcion
compartida; los administradores de los fondos de inversion,
por ejemplo, ponen a disposicidén del pequefio inversionista
unos servicios de portafolio de alta calidad —suministrados
tradicionalmente por los bancos privados a los ricos— al
vender una porcién del portafolio en lugar de la totalidad
del mismo.

Algunas compaiifas estin abandonando del todo el
concepto de precio. Lo que hacen es entregar productos a
los clientes a cambio de un interés patrimonial en las empre-
sas de éstos. Por ejemplo, Hewlett-Packard (HP) ha intercam-
biado servidores de alta potencia con las empresas nuevas
de Silicon Valley por una participacién en sus ingresos. Los
clientes reciben acceso inmediato a una capacidad funda-
mental y HP se hace a la posibilidad de ganar mucho mis
que el precio de una maquina. El propoésito no es compro-
meterse con la politica estratégica de precios sino alcanzar
la meta a través de un nuevo modelo de establecimiento de
precios. Esto es lo que denominamos innovacién en precio.
Sin embargo, cabe recordar que lo que constituye una in-
novacion en precio para una industria, como el alquiler de
videos, muchas veces es el modelo de precios corriente de
otra industria..

En la figura 6-6 se ilustra la manera como, utilizando
las tres palancas antes descritas, se suelen maximizar las uti-
lidades mediante la innovacion en valor. Tal como lo mues-

tra la figura, una compaiiia comienza con su nivel estratégi-
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FIGURA 6-6
El modelo de rentabilidad de la estrategia del océano azul
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co de precios, del cual resta la meta de su margen de uuli-
dad para llegar a la meta de costos. A fin de cumplir la meta
de costos que ha de sustentar esas utilidades, las companias
pueden valerse de dos palancas fundamentales: racionalizar
e Innovar en costos, y establecer alianzas. Cuando es impo-
sible cumplir con la meta de costos pese a todos los esfuer~
zos por construir un modelo de negocios de bajo costo, la
compaiiia debe recurrir a la tercera palanca, la innovacion

en precio, para cumplir con su nivel estratégico de precios
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de manera rentable. Claro esta que la innovacién en precios
también se puede aplicar aunque se cumpla la meta de cos-
tos. Cuando el producto o servicio satisface exitosamente
el componente de rentabilidad del modelo de negocios, la
compaiiia esta lista para avanzar hacia el Gltimo paso de la
secuencia de la estrategia del océano azul.

Un modelo de negocios construido conforme a la
secuencia de la utilidad excepcional, la politica estratégica
de precios y la meta de costos produce innovacién en va-
lor. A diferencia de lo que hacen los innovadores conven-
cionales de la tecnologia, la innovacién en valor se basa en
un juego en el cual los compradores, las compafiias y la
sociedad salen ganando. El apéndice C,“La dinimica de la
innovacion en valor en el mercado”, ilustra la manera como
se desenvuelve ese juego en el mercado y revela las impli-
caciones econdmicas y de bienestar social para los inte-

resados.

De la utilidad, el precio y el costo
a la adopcidn

Es probable que ni siquiera un modelo de negocios imbati-
ble sea suficiente para garantizar el éxito comercial de una
idea de océano azul. Casi por definicién, una idea de esa
naturaleza es un desafio para el estado de cosas y por esa
razén puede provocar miedo y resistencia en los principales
interesados: los empleados y los aliados de la compafiia, y el
publico en general. Antes de echar a andar la inversién en
una idea nueva, la compaiiia debe\';pfi‘ﬁ).‘efoygn,cer esos te-

mores educando a los temerosos. *"’\
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Los empleados

No resolver debidamente las inquietudes de los empleados
acerca del impacto que una idea nueva pueda tener sobre
su sustento puede ser costoso. Por ejemplo, cuando la ge-
rencia de Merrill Lynch anuncié6 sus planes para crear un
servicio de corretaje virtual, el precio de sus acciones cayd
en un 14% al filtrarse los rumores sobre la resistencia y el
conflicto dentro de la importante division de corretaje mi-
norista de la compaiia.

Antes de hacer ptiblica una idea, las compafiias deben
hacer un esfuerzo concertado por comunicar a sus emplea-
dos que son conscientes de las amenazas implicitas en la
ejecucion de la idea. Las compaiiias deben trabajar conjun-
tamente con sus empleados para encontrar la manera de
contrarrestar las amenazas y lograr que todo el mundo salga
ganando a pesar de que haya cambios de funciones, respon-
sabilidades y remuneracién. Contrariamente a lo que hizo
Merrill Lynch, Morgan Stanley Dean Witter & Co. involucrd
a sus empleados en un didlogo interno abierto sobre la es-
trategia de la compania para enfrentar el nuevo reto de la
Internet. Esos esfuerzos rindieron muy buenos frutos. Como
el mercado reconocid que los empleados de la compariia
comprendian la necesidad de tener un negocio virtual, las
acciones de la compafifa aumentaron un 13% cuando final-

mente se anuncid la puesta en marcha del negocio en la Red.

Los aliados comerciales

Quiza mas nociva que el resentimiento de los empleados
sea la resistencia de los socios comerciales ante el temor de

que la nueva idea ponga en peligro sus utilidades o su posi-
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cién en el mercado. Este fue el problema al que se vio abo-
cada SAP mientras desarrollaba su producto AcceleratedSAP
(ASAP), un sistema de software empresarial de ripida im-
plantacién y bajo costo. Con el ASAP el software se ponia
por primera vez al alcance de la pequeiia y la mediana em-
presa. El problema estaba en que, para desarrollar las planti-
Has de las mejores practicas para el ASAP, se necesitaba la
cooperacion activa de grandes empresas consultoras, las cuales
se beneficiaban de unos ingresos jugosos durante el tiempo
prolongado de implantacién de los otros productos de SAP.
Estas empresas no se sentian precisamente motivadas para
encontrar la via mas rapida para implantar el software de la
compafiia.

SAP resolvié el dilema discutiendo abiertamente las
dificultades con sus socios. Sus ejecutivos convencieron a
las firmas consultoras de que podrian ganar mucho mis si
cooperaban. Si bien con el ASAP se reduciria el tiempo de
implantacion para las companias pequefias y medianas, los
consultores lograrian acceso a una nueva base de clientes,
con lo cual compensarian con creces una parte de los in-
gresos que ya no recibirian de las compaiiias grandes. El
nuevo sistema también representaria otro medio para res-
ponder a las quejas cada vez mais explicitas de los clientes
en el sentido de que el tiempo necesario para poner en

marcha el software era demasiado largo.

El publico en general

La oposicidén a la nueva idea también puede difundirse en-
tre el pablico en general, especialmente si es muy novedosa

e innovadora y amenaza las normas sociales o politicas esta-
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blecidas. Los efectos pueden ser devastadores. Considere-
mos el caso de Monsanto y sus alimentos genéricamente
modificados. Los consumidores europeos han cuestionado
sus intenciones, especialmente gracias a los esfuerzos de los
grupos ambientales como Greenpeace, Friends of the Earth
y Soil Association. Los ataques de estos grupos han tocado
muchas fibras en Europa, donde hay una historia de pre-
ocupacién por el medio ambiente y grupos poderosos de
presion en el campo de la agricultura.

El error de Monsanto fue dejar el debate en manos de
otros. La compaiiia ha debido educar tahto a los grupos
ambientales como al publico sobre los beneficios de los ali-
mentos genéticamente modificados y la posibilidad que
ofrecian de eliminar la hambruna y la enfermedad. Cuando
salieron los productos, Monsanto ha debido dar a los con-
sumidores la posibilidad de elegir entre los alimentos orga-
nicos y los genéticamente modificados mediante el anun-
cio en las etiquetas acerca de cuiles de ellos provenian de
las semillas genéticamente modificadas. De haber tomado
esas medidas, en lugar de ser vilipendiada, Monsanto habria
podido terminar siendo la proveedora de la tecnologia esencial
de los alimentos del futuro.

El desafio principal al educar a estos tres grupos de
personas interesadas —los empleados, los aliados y el pabli-
co en general— consiste en plantear el didlogo abierto so-
bre las razones para adoptar la nueva idea. Es preciso expli-
car sus meéritos, establecer expectativas claras con respecto a
sus ramificaciones, y describir la manera como la compaiia
se ocupara de ellas. Las partes interesadas deben sentir que

han sido escuchadas y que no habra sorpresas. Las compa-
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niias que se tomen la molestia de abrir ese didlogo con las
partes interesadas descubriran que compensa con creces el
tiempo y el esfuerzo que ello implica. (En el capitulo 8 se
hace una descripcidon mis extensa de la manera como se

puede lograr la participacion de las partes interesadas.)

El indice de ideas de océano azul

Aunque las compariias deben construir su estrategia de océano
azul de acuerdo con la secuencia de utilidad, precio, costo y
adopcidn, estos criterios forman un todo integral que ga-
rantiza el éxito comercial. El indice de ideas de océano azul es
una prueba sencilla pero solida de este enfoque sistematico
(véase la figura 6-7).

Tal como se ilustra en la figura 6-7,s1 Philips y Motorola
hubieran plasmado sus ideas para el CD-iy el Iridium en el

indice de ideas de océano azul, habrian visto cuan lejos

FIGURA 6-7
indice de ideas de océano azul

i-mode de
CD-i de |lridium de} DoCoMo
Philips | Motorola| Japdn

Utilidad | ,Hay una utilidad excepcional? ,Hay
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Preclo ¢ Esté el precio faclimente al alcance

del grueso de los compradoreg? - - +
Costo ¢Cumple la estructura de costos con

la meta de costos? - - +

Adopcidn} 2 Se han resuelto desde el principlo los
obstaculos para la adopcién? - +/— +
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estaban de abrir océanos azules lucrativos. Con respecto al
CD-i de Philips, no creaba utilidad excepcional para los com-
pradores porque ofrecia unas funciones tecnoldgicas com-
plejas y un ntimero limitado de titulos de software. Su precio
estaba lejos del alcance del grueso de los compradores y su
proceso de produccidn era complicado y costoso. A causa
de su disefio complicado se necesitaban mas de treinta minu-
tos para explicar y vender el producto, lo cual desalentaba a
los vendedores de las tiendas minoristas de rotacion rapida.
Por consiguiente, el CD-i de Philips no aprob6 ninguno de
los cuatro criterios del indice de ideas de océano azul a pesar
de los miles de millones que se invirtieron en él.

S1 Philips hubiera evaluado la idea del CD-1 con base en
el indice durante el desarrollo, habria previsto los escollos y
habria podido resolverlos desde un comienzo simplifican-
do el producto y consiguiendo socios que se encargaran de
desarrollar titulos de software verdaderamente atractivos,
estableciendo un nivel estratégico de precios accesibles al
grueso del mercado, instituyendo un sistema de costeo ba-
sado en restarle al precio en lugar de aumentarle, y traba-
jando con los comerciantes para encontrar una manera ficil
y sencilla de vender y explicar el producto en pocos minutos.

El Iridium de Motorola también era excesivamente
costoso a causa de los elevados costos de produccién. No
ofrecia una utilidad atractiva para el grueso de los compra-
dores, puesto que no podia usarse dentro de los edificios o
los automoviles, y tenia el tamaro de un ladrillo. Con res-
pecto a la adopcidn, Motorola superd muchas regulaciones
y obtuvo los derechos de transmisién en muchos paises.

Los empleados, los aliados y la sociedad también estaban
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relativamente motivados a aceptar la idea. Pero el equipo
de ventas de la compaiiia y los canales de comercializacién
en los mercados globales eran débiles. Debido a que Motorola
no podia hacer un seguimiento eficiente a las oportunida-
des de venta, a veces no habia teléfonos disponibles cuando
los solicitaban. La deficiencia en cuanto a utilidad, precio v
posiciones de costo, ademas de una facilidad apenas relativa
para la adopcidn, indicaban que la idea del Iridium seria un
fracaso.

Ahora comparemos estas dos situaciones con el lanza-
miento del i-mode de NTT DoCoMo en el Japon. En 1999,
cuando la mayoria de los operadores de telecomunicacio-
nes tenian su atencidn puesta en la carrera tecnologica y la
competencia por precio en los canales inalimbricos de voz,
NTT DoCoMo, el operador de telecomunicaciones mis
grande del Japon, lanz6 el i-mode para ofrecer servicios de
Internet en los teléfonos celulares. En el Japén, la telefonia
movil corriente habia alcanzado un alto nivel de sofistica-
cién en materia de movilidad, calidad de la voz, facilidad de
uso y disefio de los aparatos. Sin embargo, ofrecia pocos
servicios de datos como el correo electrénico, el acceso a la
informacidn, noticias, juegos o transacciones, aplicaciones
verdaderamente exitosas en el mundo de la Internet por
computador. El servicio de i-mode reunid las ventajas fun-
damentales de estas dos industrias alternativas —la indus-
tria de la telefonia celular y la industria de Internet por
computador— y cred una utilidad superior sin precedentes
para los compradores.

El servicio del i-mode represent6 una utilidad excep-

cional para los compradores a un precio accesible al grueso
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del mercado. La tarifa mensual de suscripcion al i-mode, la
tarifa por transmisidn de voz y datos y el precio del conte-
nido se ubicaron en la zona estratégica de precio donde las
personas compran sin reflexionar, lo cual fomenta la com-
pra por impulso y lleva el producto a las masas lo mas rapi-
damente posible. Por ejemplo, la tarifa mensual de suscrip-
¢ién a un sitio de contenido oscila entre 100 y 300 yenes (1
y 3 dodlares), lo cual fue resultado de la comparacion con los
precios de los semanarios que la mayoria de los japoneses
compran regularmente en el puesto de su estacion de tren.

Tras fijar un precio atractivo para el grueso del merca-
do, NTT DoCoMo se dedicd a obtener las capacidades
necesarias para prestar el servicio dentro de su meta de cos-
tos a fin de generar utilidades. En su busqueda de esta fina-
lidad, la compaifiia nunca se vio limitada por sus activos y
sus capacidades. Mientras centraba su atencién en su papel
tradicional de operador para desarrollar y mantener una red
de alta velocidad y capacidad en el proyecto de i-mode,
busco ofrecer los otros elementos clave de su propuesta
mediante alianzas activas con los fabricantes de los aparatos
y los proveedores de la informacién.

El propésito de la compania al crear una red de alian-
zas favorables para todos era cumplir y sostener la meta de
costos establecida a través de su politica estratégica de pre-
cios. Aunque son muchos los socios y las dimensiones que
componen esta red de alianzas, vale la pena hacer referencia
a algunos aspectos particularmente pertinentes. Primero, NTT
DoCoMo compartia conocimiento y tecnologia permanen-
temente con sus socios fabricantes de los aparatos para ayu-

darles a mantenerse a la cabeza de sus competidores. En
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segundo lugar, la compaiiia desemperiaba el papel de portal
v entrada a la red inalimbrica, ampliando y actualizando
la lista de sitios en el meni del i-mode y atrayendo al mis-
mo tiempo a los proveedores de contenido a fin de que se
vincularan a la lista de i-mode y crearan el contenido nece-
sario para aumentar el trifico. Al administrar la factura-
cion de los proveedores de contenido a cambio de una co-
mision reducida, por ejemplo, la compafiia les ofrecia unas
economias sustanciales con relacién a los costos de desa-
rrollar el sistema de facturacion. Al mismo tiempo, DoCoMo
obtenia también un torrente cada vez mas grande de
1ngresos.

Mas importante todavia fue que en lugar de utilizar el
Wireless Markup Language (WML) bajo la norma WAP para
la creacidn del sitio, i-mode utilizé el c-HTML, un lengua-
je ya existente y ampliamente utilizado en el Japén. Esto
significoé que el ‘i-mode fuera més atractivo para los pro-
veedores del contenido porque, bajo el c-HTML, los inge-
nieros programadores no necesitaban incurrir en el costo
adicional de capacitarse para convertir sus sitios virtuales,
disefiados para el ambiente de Internet, en sitios para el uso
del i-mode. NTT DoCoMo también celebr6 acuerdos de
colaboracién con socios clave en el exterior tales como Sun
Microsystems, Microsoft y Symbian, a fin de reducir el cos-
to total de desarrollo y acortar el tiempo para el lanzamien-
to efectivo.

Otro aspecto fundamental de la estrategia del i-mode
fue la manera como se realiz6 el proyecto. Se creé un equi-
po dedicado especialmente a él,y se le confirié autonomia

y un mandato claro. El jefe del equipo eligi6 a la mayoria
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de los miembros e inicid con ellos un diilogo abierto sobre
la manera de crear el mercado nuevo de la comunicacion
de datos a través de la telefonia mévil, con lo cual logré su
compromiso con el proyecto.Todo esto generd un ambien-
te positivo a nivel de toda la compaiiia para la adopcidn del
i-mode. Ademais, el juego favorable que la compaiiia cred
para sus aliados y la disposicion del pablico japonés a utili-
zar los servicios de la base de datos contribuyeron también
a la adopcidn exitosa del i-mode.

El servicio de i-mode aprobdé los cuatro criterios del
indice de ideas de océano azul, tal como'se ilustra en la
figura 6-7. En efecto, el i-mode demostrd ser un éxito ex-
plosivo. Seis meses después de su lanzamiento se habia lle-
gado ya a la marca del millén de abonados. Al cabo de dos
anos, la cifra era de 27,1 millones y los ingresos inicamente
por la transmisién de paquetes habian aumentado 130 ve-
ces. A finales de 2003, el nimero de abonados era de 40,1
millones y los ingresos por concepto de transmisioén de da-
tos, imigenes y texto aumentaron de 295 millones de yenes
(2,6 millones de ddlares) a 886,3 mil millones de yenes (8
mil millones de délares).

DoCoMo es la Gnica compaiiia que ha podido ganar
dinero con el negocio de la Internet por telefonia mévil.
En la actualidad, DoCoMo supera a su compaiiia matriz,
NT'T, en capitalizacién del mercado y también en poten-
cial de crecimiento rentable.

Aungque el i-mode ha sido un éxito estruendoso en el
Japon, su éxito por fuera de ese pais depende de que pueda
superar las barreras regionales para su adopcidn, como son

las regulaciones, la cultura y las diferencias emocionales, ademas
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de las provenientes de la dinimica de las alianzas y la infra-

estructura econdmica.

Una vez aprobados los criterios del indice de‘ideas de océano
azul, las companias estan listas para pasar a formular la eje-
cucién de la estrategia. La pregunta es: ;Como persuadir a
la organizacidn para ejecutar la estrategia aunque implique
apartarse del pasado? Esto nos lleva a la segunda parte de
este libro y al quinto principio de la estrategia del océano
azul y tema del siguiente capitulo: vencer los principales

obstaculos de la organizacién.
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U na vez que la compaiiia ha desarrollado una es-
trategia de océano azul con un modelo de ne-
gocios rentable, debe proceder a ejecutarla. Claro esta que
toda estrategia trae consigo el reto de la ejecucién. Es usual
que las compafiias, al igual que las personas, tengan dificul-
tades serias a la hora de traducir el pensamiento en accion,
ya sea en medio de los océanos rojos o de los azules. Pero
comparada con una estrategia de océano rojo, la estrategia
del océano azul se aparta considerablemente del estado normal
de las cosas. Gira alrededor de un cambio que consiste en
pasar de la convergencia a la divergencia en las curvas de
valor, a un menor costo. Eso implica que la exigencia de la
ejecucién es grande.

Los gerentes nos han asegurado que el desafio es duro
e implica superar cuatro barreras. La primera es de percep-
cion: crear conciencia entre los empleados acerca de la ne-

cesidad de un cambio estratégico. Aunque los océanos ro-
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Jos pueden no ser el camino para un crecimiento rentable
en el futuro, no hay duda de que generan una sensacién de
comodidad en las personas e inclusive pueden haber pres-
tado un buen servicio a la organizacién hasta el momento,
de tal manera que ;para qué cambiar las cosas?

La segunda barrera es la de los recursos limitados. Se
supone que mientras mas grande es el cambio estratégico,
mas cuantiosos deben ser los recursos necesarios para eje-
cutarlo. Pero en la mayoria de las organizaciones estudiadas,
los recursos disminuyeron en lugar de aumentar.

La tercera barrera se relaciona con la motivacién. ;Cémo
motivar a los actores clave para que procedan con rapidez y
persistencia a fin de romper con el estado normal de cosas?
Eso es algo que tarda afios, y los gerentes no tienen tanto
tiempo.

La Gltima barrera es politica. Tal como lo manifestara
un gerente, “en ‘nuestra organizacidén uno recibe el disparo
antes de ponerse de pie”.

Aungque estas barreras estan presentes en todas las com-
paiiias en mayor o menor grado y algunas de las compaiiias
quiza deban enfrentar solo algin subconjunto de las cuatro,
saber como vencerlas es fundamental para mitigar el riesgo
organizacional. Esto nos lleva al quinto principio de la es-
trategia del océano azul: vencer las principales barreras
organizacionales a fin de poder llevar a la acciédn la estrate-
gia del océano azul.

Sin embargo, para lograrlo, las compafiias deben aban-
donar las nociones preconcebidas con respecto a la ejecu-
cién del cambio. Segtn la sabiduria convencional, mientras

mas grande es el cambio, mayores son los recursos y el tiempo
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necesarios para producir resultados. Por consiguiente, es preciso
abandonar la sabiduria convencional y recurrir a algo que
hemos denominado liderazgo para inclinar la balanza, el cual
permite superar rapidamente estas cuatro barreras a bajo
costo y conseguir al mismo tiempo el respaldo de los em-
pleados para la iniciativa de romper con el estado tradicio-

nal de las cosas.

El liderazgo para inclinar la balanza en accién

Tomemos el caso del Departamento de Policia de la Ciu-
dad de Nueva York (NYPD), el cual puso en marcha una
estrategia de océano azul en el sector pablico en los afios
90. Pocos ejecutivos han tenido que enfrentar la situacion
de tener tanto en su contra como Bill Bratton cuando asu-
mi6 su nuevo cargo como cormuisionado de la ciudad de
Nueva York en febrero de 1994. A principios de los afios
90, la ciudad viraba hacia la anarquia. La cifra de homici-
dios habia alcanzado un nivel sin precedentes. Los atracos,
los golpes de la mafia, los grupos parapoliciales y los asaltos
a mano armada llenaban los titulares de los diarios. Los neo-
yorquinos estaban bajo asedio. Pero el presupuesto de Bratton
estaba congelado. En efecto, tras treinta afios de crecimien-
to de la delincuencia, muchos socidlogos habian llegado a
la conclusién de que la ciudad era inmune a las interven-
ciones de la policia. Los ciudadanos de Nueva York pedian
una solucién a gritos. Un titular aparecido en la primera
plana de The New York Post clamaba: “{Dave, haz algo!”, en
un llamado directo al entonces alcalde David Dinkins para

que frenara la delincuencia lo antes posible'. En vista de los
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salarios miserables, las condiciones peligrosas y las largas jor-
nadas de trabajo, ademas de pocas esperanzas de progresar
en un sistema de ascensos por tiempo en el ejercicio del
cargo, la moral de los treinta y seis mil agentes de policia
estaba por el piso, para no mencionar los efectos debilitan-
tes de los recortes presupuestales, el equipo deteriorado y la
corrupcion.

En términos empresariales, el NYPD era una organi-
zacidn sin dinero con treinta y seis mil empleados casados
con el statu quo, desmotivados, mal remunerados; una base
de clientes molestos —los ciudadanos de Nueva York—, y
un desempefio cada vez mas pobre medido sobre la base
del crecimiento del delito y el aumento del temor y el des-
orden. Para rematar, estaban la politica y las guerras de po-
der. En pocas palabras, llevar las riendas del NYPD para
lograr un cambio estratégico era una pesadilla imposible de
1maginar para cﬁalquier ejecutivo. La competencia —la de-
lincuencia— crecia y se fortalecia.

Sin embargo, en menos de dos afios y sin aumentar su
presupuesto, Bratton convirtié a la ciudad de Nueva York
en la mis segura de las ciudades grandes de los Estados Unidos.
Se apartd del océano rojo mediante una estrategia policial
de océano azul que revolucioné la labor de la policia tal
como se conocia en el pais en ese momento. Entre 1994 y
1996, la organizacion salidé ganando al ver aumentar sus
“utilidades”: los delitos mayores se redujeron en un 39%,
los homicidios en un 50% y los robos en un 35%. Los “clientes”
se beneficiaron: las encuestas de Gallup revelaron que la
confianza del pablico hacia el departamento de policia pas6

del 37% al 73%.Y los empleados también salieron ganando:
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las encuestas internas demostraron que la satisfaccion labo-
ral en el NYPD alcanzé un nivel sin precedentes.Tal como
lo manifestara un patrullero, “habriamos ido hasta el infier-
no por ese hombre”. Quiza lo mis notable es que los cam-
bios han perdurado en ausencia de su lider, lo cual implica
que hubo un cambio fundamental en la cultura de la orga-
nizacién y la estrategia del NYPD. Los indices de crimina-
lidad han continuado decreciendo después de la partida de
Bratton en 1996.

Son pocos los lideres empresariales que deben enfren-
tar barreras organizacionales tan duras como las que se le
presentaron a Bratton al poner en marcha el cambio para
apartarse del statu quo. Y son todavia mas escasos aquéllos
capaces de dirigir la clase de vuelco en materia de desem-
pefio que logré Bratton bajo cualquier tipo de condiciones
organizacionales y menos ain en unas condiciones tan di-
ficiles como las que é] encontrara. Hasta Jack Welch necesi-
t6 cerca de diez afios y decenas de millones de ddlares in-
vertidos en reestructuracion y capacitacién para convertir a
General Electric en una empresa poderosa.

Ademais, en abierto desafio a la sabiduria convencio-
nal, Bratton logrd esos resultados espectaculares de modo
extrarrapido y con pocos recursos, levantando de paso la
moral de los empleados y beneficiando a todos los interesa-
dos. Pero no era ésta la primera vez que Bratton daba un
cambio estratégico. Era la quinta.Y las veces anteriores ha-
bia logrado su cometido a pesar de enfrentar las cuatro ba-
rreras que, segn los gerentes, siempre entorpecen la ejecu-
cidon de una estrategia de océano azul: la barrera de la

percepcidn, la cual impide a los empleados reconocer la
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necesidad de un cambio radical; la barrera de los recursos,
endémica en las empresas; la barrera de la motivacién que
hace que los empleados se sientan desmoralizados; y la ba-
rrera politica de la resistencia interna y externa al cambio
(véase la figura 7-1).

FIGURA 7-1

Las cuatro barreras organizacionales para la ejecucion
de la estrategia

Barrera de
Ia percepclén

Una organizacion
casada con el

statu guo
Barrera de Barrera politica
los recuraos Oposicién de los
Recursos limitados poderosos intereses
" creados
Barrera de
la motlvaclén

Personal desmotivado

La palanca fundamental:
factores de influencia desproporcionada

El liderazgo para inclinar la balanza tuvo su origen en el
campo de la epidemiologia y la teoria de los puntos de in-
flexion®. Se basa en la nocion de que los cambios fundamen-

tales pueden ocurrir ripidamente en cualquier organizacioén
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siempre y cuando se genere un movimiento epidémico en
favor de una idea, impulsado por las creencias y las energias
de una masa critica de personas. La clave para desatar un
movimiento epidémico es la concentracion, no la difusioén.

El liderazgo para inclinar la balanza se apoya en la rea-
lidad corporativa rara vez aprovechada de que en todas las
organizaciones hay personas, actos y actividades que ejercen
una influencia desproporcionada sobre el desempetio. Por con-
siguiente, contrariamente a lo que se piensa, superar un desafio
monumental no es cuestion de montar una respuesta igual-
mente monumental mediante la cual se mejora el desem-
pefio de acuerdo con las inversiones proporcionales de tiempo
y recursos. Al contrario, es cuestidon de conservar los recur-
sos, recortar el tiempo y centrar toda la atencidn en identi-
ficar y apalancar los factores que influyen de manera des-
proporcionada sobre una organizacién.

Las preguntas clave para las cuales buscan respuesta los
lideres que inclinan la balanza son las siguientes: ;Cuiles
factores o actos ejercen una influencia desproporcionadamente
positiva para romper con el statu quo, para obtener el maxi-
mo de cada ddlar de recursos, para motivar a los actores
clave a fin de que promuevan activamente el cambio y para
desmantelar los obsticulos politicos contra los cuales sue-
len estrellarse hasta las mejores estrategias? Al centrar toda
su atencién en los puntos de influencia desproporcionada,
estos lideres pueden demoler las cuatro barreras que limi-
tan la ejecucidn de la estrategia del océano azul.Y lo hacen
ripidamente y a bajo costo.

Consideremos la manera como se pueden apalancar

los factores de influencia desproporcionada para demoler
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las cuatro barreras y poder pasar del pensamiento a la ac-

cion en la ejecucion de la estrategia del océano azul.

Atravesar la barrera de la percepcion

La batalla mas dura en muchas iniciativas de cambio y trans-
formacion es lograr que las personas reconozcan la necesi-
dad de un cambio estratégico y se pongan de acuerdo sobre
sus causas. La mayoria de los directores ejecutivos de las em-
presas recurren a las cifras para basar su argumentacién en
favor del cambio, e insisten en que la compafiia debe fijar y
lograr mejores resultados: “Solo hay dos alternativas en ma-
teria de desempefio: cumplir las metas de desempefio, o su-
perarlas”.

Pero como todos sabemos, las cifras se pueden mani-
pular. Insistir en elevar las metas fomenta el abuso del pro-
ceso de presupuesto. Esto genera a su vez hostilidad y sus-
picacia entre las diversas partes de la organizacion. Hasta en
los casos en los cuales no se manipulan las cifras, éstas pue-
den ser engafiosas. Por ejemplo, los vendedores que traba-
jan por comisién rara vez son sensibles a los costos de las
ventas que ellos mismos generan.

Mis ain, las personas rara vez recuerdan los mensajes
comunicados a través de cifras. El argumento en favor del
cambio se percibe como algo abstracto y alejado de la esfe-
ra de los gerentes de linea, precisamente las personas a quienes
el director ejecutivo debe ganarse. Aquéllos cuyas unidades
funcionan bien sienten que la critica no es para ellos sino
que el problema es de la alta gmﬂmanrctro lado, los
gerentes de las unidades cuyo desemf®fio es'pobre sienten
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que estan siendo notificados, y cuando una persona esti
preocupada por su seguridad laboral lo mas probable es que
se dedique a estudiar el mercado de trabajo y no a resolver
los problemas de la compaiia.

El liderazgo para inclinar la balanza no se apoya en las
cifras para derrumbar la barrera de la percepcién organiza-
cional. A fin de demoler esa barrera rapidamente, los lideres
como Bratton centran su atencidn en aquello que ejerce
una influencia desproporcionada: hacer que las personas
vean y experimenten la dura realidad directamente. Los es-
tudios de la neurociencia y de la ciencia del conocimiento
demuestran que las personas recuerdan mejor y reaccionan
mas eficazmente cuando ven y experimentan las cosas.“Ver
para creer”. En el ambito de la experiencia, los estimulos
positivos refuerzan el comportamiento, mientras que los es-
tirnulos negativos modifican las actitudes y el comporta-
miento. Dicho simplemente, mientras mas sabrosa la cu-
bierta de la tarta que un nifio prueba con el dedo, mas querra
el nifo saborearla repetidamente. No es necesaria la orien-
- tacidn de los padres para fomentar ese comportamiento.Y a
la inversa, el nifio que pone el dedo sobre el fogdn caliente
de la estufa no volvera a hacerlo nunca mas. Los nifios mo-
difican por cuenta propia su comportamiento como conse-
cuencia de una experiencia negativa y no necesitan la insis-
tencia de sus padres®. Por otra parte, se ha demostrado que
las experiencias a través de las cuales no se palpan ni se ven
ni se sienten los resultados, como es el caso de presentar
una hoja llena de cifras abstractas, no generan ningiin im-

pacto y se olvidan ficilmente®.
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Elliderazgo para inclinar la balanza aprovecha esta nocién
para inspirar un cambio ripido de mentalidad por decisin
propia desde el interior de las personas. En lugar de recurrir a
las cifras para derrumbar la barrera de la percepcion, lleva a
la gente a experimentar de dos maneras la necesidad de

cambiar.

Experimentar la “alcantarilla eléctrica”

Para romper el statu quo, los empleados deben vivir en car-
ne propia los peores problemas operativos. Ni los altos eje-
cutivos ni los gerentes medios ni los demas empleados de-
ben tener que imaginar hipétesis sobre la realidad. Las cifras
son cuestionables y no inspiran, pero enfrentarse directa-
mente con la mediocridad es algo que estremece y de lo
cual no hay escapatoria. Pero al mismo tiempo incita a la
accion. Esta experiencia directa ejerce una influencia des-
proporcionada éara derrumbar rapidamente la barrera de la
percepcion.

Veamos el siguiente ejemplo. En los afios 90, el sistema
del tren subterraneo de Nueva York bullia de miedo, hasta
el punto de ganarse el remoquete de “alcantarilla eléctri-
ca”. Los ingresos decrecian a pasos agigantados a causa del
boicoteo de la ciudadania. Pero los miembros de la policia
de transito de la ciudad de NuevaYork se negaban a aceptar
la realidad. ;Por qué? Sélo el 3% de los delitos mas graves se
cometian en el tren subterraneo. Por tanto, por mucho que
el publico clamara, sus gritos ilegaban a oidos sordos. La po-
licia no percibia la necesidad de replantear sus estrategias.

Fue entonces cuando Bratton asumio la jefatura y, en

cuestidén de semanas, logré cambiar la mentalidad de la po-
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licia y apartarla del statu quo. ;Cémo? No por la fuerza ni
con base en las cifras, sino haciendo que los oficiales y los
agentes —incluido él mismo— vivieran la experiencia del
tren subterraneo de dia y de noche, algo que nunca se habia
hecho antes de llegar Bratton.

Si bien, de acuerdo con las estadisticas, la policia podia
pensar que el tren subterrineo era seguro, lo que vieron los
agentes fue lo que los ciudadanos debian enfrentar dia tras
dia: un sistema de transporte al borde de la anarquia. Los
pandilleros jovenes eran los dueiios de los vagones, la gente
saltaba por encima de los torniquetes para no pagar y los
usuarios debian soportar los graffiti, la agresién de los men-
digos y los borrachos tendidos en las bancas. La policia ya
no podia evadir la horrible realidad. Ya nadie podia argu-
mentar que no existiera la necesidad de desarrollar unas
estrategias drasticas para romper con el statu quo cuanto
antes.

También la manera de pensar de los superiores se pue-
de cambiar ripidamente si se les muestra la peor realidad.
Un enfoque semejante sirve para sensibilizar ripidamente a
los superiores con respecto a las necesidades del lider. Sin
embargo, son pocos los lideres que explotan la fuerza de
este llamado a despertar. Por lo general hacen todo lo con-
trario, Tratan de ganarse el apoyo con un argumento basado
en cifras, el cual no les permite comunicar la urgencia ni el
impetu emocional. O tratan de mostrar el caso mas ejem-
plar de su excelencia operativa para conseguir apoyo. Si bien
estas vias pueden funcionar, ninguna de ellas sirve para de-
moler la barrera de la percepcién de los superiores con la

rapidez y la contundencia de vivir lo peor de una realidad.
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Por e¢jemplo, cuando Bratton dirigia la divisién de policia
de la Autoridad de Transporte de la Bahia de Massachusetts
(MBTA), la respectiva junta directiva decidié comprar una
pequeiia flota de vehiculos més baratos y mis econémicos.
La decisi6n iba en contra de la nueva estrategia policial de
Bratton. Sin embargo, en lugar de oponerse a la decisién o
de reunir los argumentos para solicitar un presupuesto mis
grande (algo que hubiera tardado meses en analizarse y pro-
bablemente se habria encontrado con una negativa al final),
Bratton invit6 al gerente general de la MBTA a visitar su
unidad para conocer el distrito.

A fin de que el gerente general pudiera ver el horror
que trataba de enderezar, Bratton lo recogié en un vehicu-
lo pequeiio igual a los que se estaban comprando. Deslizé
los asientos hacia adelante para que el gerente pudiera ver
cudn poco espacio para las piernas tendria un agente de un
metro con ochenta de estatura. Durante el recorrido, Bratton
paso por encima de todos los huecos posibles. Ademas, llevo
consigo su cinturdn, las esposas y la pistola a fin de que el
gerente pudiera ver cuan reducido era el espacio para los im-
plementos de trabajo de un agente de policia. Al cabo de dos
horas, el gerente general pidi6 salir del vehiculo. Manifesto
que no se explicaba como Bratton podia pasar tanto tiempo
en un vehiculo tan pequefio, y menos atn si llevaba a un
delincuente en el asiento trasero. Bratton consiguid los vehi-

culos mas grandes que necesitaba para ejecutar su estrategia.

Tratar con los clientes descontentos

Para demoler la barrera de la percepcion no sélo es preciso

sacar a los gerentes de la oficina para que conozcan los ho-
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rrores de la operacion, sino también para que oigan perso-
nalmente a los clientes mis descontentos. No se atenga a lo
que dicen las encuestas de mercado. ;Hasta qué punto los
altos ejecutivos de su empresa observan activa y directa-
mente el mercado o se retinen con sus clientes mas insatis-
fechos para oir sus inquietudes? ;Alguna vez se ha pregun-
tado por qué sus volimenes de venta no coinciden con la
confianza que usted tiene en su producto? Dicho simple-
mente, no hay nada como conocer y oir personalmente a
los clientes insatisfechos.

A finales de los afios 70, el nivel de delincuencia estaba
adquiriendo dimensiones serias en el Distrito 4 de la Poli-
cia de Boston, en el cual se encuentran la Sala Sinfonica, la
Madre Iglesia de la Ciencia Cristiana y otras instituciones
culturales. El piiblico se sentia cada vez mis intimidado; los
residentes comenzaban a vender sus casas y empujaban asi a
la comunidad hacia un deterioro acelerado. Sin embargo,
pese a que los ciudadanos abandonaban el vecindario en
masa, la fuerza de policia a cargo de Bratton pensaba que
hacia un buen trabajo. Los indicadores de desempefio que
habian utilizado historicamente para compararse con otros
departamentos de policia estaban en el nivel mis alto de su
historia: se habia reducido el tiempo de respuesta ante las
llamadas de auxilio y habia aumentado el niimero de arres-
tos en los casos de delitos mayores. A fin de resolver la pa-
radoja, Bratton organizé una serie de reuniones en la al-
caldia entre sus agentes y los residentes del vecindario.

No pasé mucho tiempo antes de que se descubriera la
brecha entre lo que unos y otros percibian, Aunque los agentes

de policia estaban muy orgullosos de la rapidez con la cual
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respondian a los llamados de los ciudadanos y del niimero
de delitos graves resueltos, los ciudadanos no apreciaban ni
agradecian esos esfuerzos, puesto que eran pocos los que se
sentian amenazados por el crimen de gran escala. Real-
mente se sentian victimas del acoso de los factores menores
que suelen irritar a la ciudadania: los borrachines, los por-
dioseros, la prostitucion y el graffiti.

Como consecuencia de esas reuniones, en la alcaldia
se reorganizaron por completo las prioridades de la policia
a fin de centrar su actividad en el océano azul de las “ven-
tanas rotas”’?. La delincuencia disminuyé y la gente se sintid
segura nuevamente en su vecindario.

¢Qué hace usted cuando desea crear conciencia en su
organizacion sobre la necesidad de un cambio estratégico
para romper con el estado de cosas? ;Argumenta su caso
con base en las cifras, o pone a sus gerentes, empleados y
superiores (y a usted mismo) en contacto directo con los
peores problemas operativos? ;Pone a sus gerentes en con-
tacto con el mercado para que oigan los reclamos airados
de los clientes decepcionados, o contrata a un tercero para
que vea por usted y distribuya encuestas de investigacion

de mercados?

Superar la barrera de los recursos

Una vez que la gente de la organizacién acepta la necesidad
de un cambio estratégico y se llega a un acuerdo general
sobre como debe ser la nueva estrategia, la mayoria de los
lideres se ven abocados a la cruda realidad de la falta de

recursos. ;Hay dinero para costear los cambios necesarios?
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Al llegar a este punto, los directores ejecutivos mas reformistas
optan por uno de dos caminos. O bien moderan sus ambi-
ciones y desmoralizan nuevamente a todos sus colaborado-
res, 0 se embarcan en el largo proceso de luchar por obte-
ner mas recursos de los bancos y de los accionistas, lo cual
los obliga a descuidar los problemas de base. Eso no quiere
decir que ese enfoque sea innecesario o initil, sino que el
esfuerzo de obtener mais recursos suele ser un proceso largo
y muy politizado.

¢Cdémo lograr que una organizacion ponga en marcha
los cambios estratégicos con menos recursos? En lugar de
dedicarse a conseguir mas recursos, los lideres que inclinan
la balanza se concentran en multiplicar el valor de los re-
cursos de los cuales disponen. Cuando escasean los recur-
sos, los ejecutivos pueden valerse de tres factores que ejer-
cen una influencia desproporcionada a fin de liberar un gran
contingente de recursos por una parte, y multiplicar su va-
lor por la otra. Se trata de las zonas calientes, las zonas frias
y la negociacién.

Las zonas calientes son aquellas actividades que exigen
pocos recursos pero pueden generar grandes ganancias en
materia de desempefio. Por otro lado, las zonas frias se refie-
ren a las actividades que exigen grandes recursos pero tie-
nen un impacto menor sobre el desempeiio. Por lo general,
en todas las organizaciones hay zonas calientes y zonas frias.
La negociacién se refiere al intercambio de los recursos so-
brantes en un area por los recursos sobrantes de otra a fin
de llenar los vacios. Cuando las compaiiias aprenden a uti-
lizar correctamente los recursos existentes, por lo general

logran derrumbar inmediatamente esta barrera.
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¢Cuales son las actividades que consumen la mayor
parte de sus recursos pero generan un impacto insignifi-
cante sobre el desempefio? ;Cuiles actividades tienen el
impacto mis grande sobre el desempefio pero carecen de
recursos? Cuando las organizaciones plantean los interro-
gantes de esta manera, no tardan en identificar la manera de
liberar los recursos de bajo rendimiento y canalizarlos hacia
las actividades de alto impacto. De esta manera, reducen los
costos y al mismo tiempo promueven y consiguen un ma-

yor valor.

Redistribuir los recursos hacia las zonas callentes

Quienes antecedieron a Bratton en la direccién de la Poli-
cia de Transito de NuevaYork creian que la manera de ha-
cer que los trenes subterraneos de la ciudad fueran seguros
era asignar un agente a cada una de las lineas para que su-
biera a los trenes y patrullara cada una de las entradas y sa-
lidas. A fin de aumentar las utilidades (reducir la delincuen-
cia) seria necesario multiplicar los costos (los agentes de
policia) hasta niveles imposibles, si se considera el presupues-
to. La 16gica de base era que la Ginica manera de incremen-
tar el desempefio seria aumentar proporcionalmente los re-
cursos, es decir, la misma logica inherente a la cual recurren
las compaiiias cuando necesitan mejorar el desempefio.
Sin embargo, Bratton logré el descenso mis grande de
la delincuencia, el miedo y el desorden en la historia de la
autoridad de transito, no aumentando el nimero de agen-
tes de policia sino dirigiendo la accion de la policia hacia
las zonas calientes. Su analisis reveld que, a pesar de que el

sistema de los trenes subterrineos era un laberinto de lineas
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y entradas y salidas, la gran mayoria de los delitos se come-
tian s6lo en unas cuantas estaciones y en unas pocas lineas.
También descubrib que esas zonas calientes carecian de aten-
cién suficiente de parte de la policia, a pesar de que ejer-
cian un impacto desproporcionado sobre la delincuencia,
mientras que las lineas y las estaciones donde rara vez se
cometian delitos contaban con el mismo nimero de agen-
tes. La solucion fue cambiar completamente el esquema de
asignacion de los agentes, concentrindolos en las zonas ca-
lientes a fin de sofocar al elemento criminal. Y la delin-
cuencia descendidé abruptamente sin que:fuera necesario
aumentar el tamafio de la fuerza policial.

Asimismo, antes de la llegada de Bratton al NYPD, la
unidad de narcoéticos trabajaba en turnos de nueve a cinco
durante los dias de semana inicamente, y contaba con me-
nos de un 5% del recurso humano del departamento. A fin
de identificar las zonas calientes de los recursos, en una de
sus reuniones iniciales con los jefes de las unidades, Jack
Maple, el comisionado adjunto para estrategia del delito, les
pidié a los asistentes un calculo aproximado del porcentaje
de delitos vinculados con el consumo de estupefacientes.
La mayoria sefial6 la cifra del 50%, mientras que otros ha-
blaron del 70%; la cifra mas baja fue del 30%. Maple sefial6
que, sobre esa base, era dificil argumentar que una unidad
antinarcoticos que representaba menos del 5% de la fuerza
del NYPD no tuviera personal suficiente. Ademis, resultd
que el escuadron de narcoticos trabajaba de lunes a viernes,
aunque la mayor parte del comercio ilicito ocurria siempre
durante el fin de semana, coincidiendo con los delitos aso-

ciados con los narcoéticos. ;Por qué? Porque asi se habia



224 EJECUCION DE LA ESTRATEGIA DEL OCEANQ AZUL

trabajado siempre; era el modus operandi que nadie nunca
habia cuestionado.

Cuando Bratton presentd estos hechos e identificé las
zonas calientes, no tuvo dificultad alguna en lograr que se
aceptara su argumento de reorganizar la asignacién del personal
y los recursos del departamento de policia. Entonces Bratton
procedid a canalizar el personal y los recursos hacia la zona
caliente y la delincuencia se vino al piso.

¢Como obtuvo los recursos para hacerlo? Evaluando

simultaineamente las zonas frias de su organizacion.

Recanalizar los recursos de las zonas frias

Los lideres deben liberar recursos en busca de zonas frias.
Bratton descubrio que una de las zonas frias mas grandes
relacionadas con el sistema del transporte subterraneo era
el procesamiento de los delincuentes. Un agente tardaba
dieciséis horas en promedio en llevar a un delincuente has-
ta el centro de la ciudad para procesar hasta una contraven-
cidon menor. Durante esas horas, no podia dedicarse a pa-
trullar el subterrineo y a agregar valor.

Bratton cambid todo eso. En lugar de llevar a los de-
lincuentes al tribunal, llevé los centros de procesamiento
hasta donde estaban los delincuentes, valiéndose de unos
autobuses viejos transformados en estaciones de policia en
miniatura, los cuales estaciono en las salidas de las estacio-
nes subterraneas. En lugar de tener que arrastrar a un sos-
pechoso hasta el tribunal ubicado del otro lado de la ciu-
dad, lo inico que un agente de policia debia hacer ahora
era escoltar al sospechoso hasta el nivel de la calle donde

estaba el autobus. Esto redujo el tiempo de procesamiento
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de dieciséis horas a una, y se liberd asi a un mayor nimero
de agentes para patrullar el subterrineo y detener a los de-

lincuentes.

Embarcarse en la negociacion

Ademais de reasignar internamente los recursos de los cua-
les dispone una unidad, los lideres que inclinan la balanza
negocian habilmente los recursos que no necesitan a cam-
bio de otros de los cuales carecen. Tomemos nuevamente el
caso de Bratton. Los directores de las organizaciones del
sector piblico saben que el tamafio de sus presupuestos y el
niamero de personas a su cargo suelen ser motivo de deba-
tes acalorados porque los recursos pablicos son notoria-
mente limitados. Esto hace que los jefes de las organizacio-
nes del sector publico callen cuando tienen recursos sobrantes
y se abstengan de liberarlos para que otras partes de la orga-
nizacién puedan utilizarlos, porque correrian el riesgo de
perder el control sobre esos recursos. Una de las conse-
cuencias es que, con el tiempo, algunas organizaciones ter-
minan teniendo muchos recursos que no necesitan y care-
ciendo de otros que si necesitan.

Cuando se posesiond como jefe de la Policia de Trin-
sito de NuevaYork en 1990, Dean Esserman, asesor general
y consejero de politica de Bratton (quien ahora es director
de la policia de Providence, Rhode Island), desempend un
papel clave como negociador de recursos. Esserman descu-
brié que la unidad de transito, la cual clamaba por mis es-
pacio fisico en las oficinas, venia conduciendo una flota de
vehiculos sin distintivo, superior a sus necesidades. Por su

parte, la Divisién de Libertad Condicional estaba corta de
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vehiculos pero tenia mis espacio en las oficinas. Esserman y
Bratton propusieron el trueque obvio, al cual se acogieron
agradecidos los agentes de libertad condicional. Por su par-
te,los agentes de la unidad de trinsito quedaron encantados
con el primer piso de uno de los mejores edificios del cen-
tro de la ciudad. El negocio fortaleci6 la credibilidad de
Bratton dentro de la organizacion,lo cual le allané el cami-
no para introducir cambios mas radicales posteriormente.
Al mismo tiempo, sus jefes politicos reconocieron en él a
una persona con capacidad para resolver problemas.

La figura 7-2 ilustra cudn drastico fue el cambio en la
asignacion de los recursos del departamento de policia de
transito para salir del océano rojo y ejecutar la estrategia de
océano azul de Bratton. El eje vertical muestra el nivel re-
lativo de asignacion de recursos, y el eje horizontal muestra
los diversos elementos de la estrategia en los cuales se hi-
cieron las inversiones. Al restar peso a algunos de los ele-
mentos tradicionales del trabajo de la policia de trinsito o
eliminarlos de un todo, poniendo énfasis al mismo tiempo
en los otros o creando unos nuevos, Bratton logrd un cam-
bio radical en la asignacién de los recursos.

Mientras las medidas de eliminar y reducir se traduje-
ron en menores costos para la organizacion, las medidas de
incrementar ciertos elementos o crear unos nuevos requi-
rieron inversiones mayores. Sin embargo, tal como se apre-
cia en el cuadro estratégico, la inversion total de recursos se
mantuvo mis o menos constaute. Al mismo tiempo, el valor
para los ciudadanos aumentd. Al eliminar la prictica de cu-
brir todo el sistema del tren subterraneo y reemplazarla por

una estrategia dirigida hacia las zonas calientes, la policia de
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FIGURA 7-2

Cuadro estratégico de la policla de transito:
reasignacién de los recursos lograda por Bratton
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transito pudo combatir con mayor eficiencia y eficacia el
delito en el subterrineo. Al reducir la participacién de los
agentes en el procesamiento de los detenidos o zonas frias y
crear el esquema de los autobuses se incrementé sustancial-
mente el valor de la fuerza policial, puesto que los agentes
pudieron concentrar su tiempo y su atencidén en patrullar
el subterraneo. Al incrementar el nivel de inversién en combatir
los delitos contra la calidad de vida en lugar de los delitos
mayores, se concentraron los recursos en los delitos que

representaban un peligro constante para la vida cotidiana
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de los ciudadanos. Gracias a esas medidas, la Policia de Transito
de Nueva York mejord notablemente el desempefio de sus
agentes, a quienes liberd del dispendioso trabajo adminis-
trativo y asigno deberes claros sobre la clase de delitos que
concretamente debian combatir.

¢Asigna usted sus recursos con base en los supuestos
de siempre, o trata de conseguir y concentrar los recursos
en las zonas calientes? ; Cuales son sus zonas calientes? ;Cuiles
actividades ejercen un mayor impacto sobre el desempefio
pero carecen de recursos suficientes? ;Cuales son sus zonas
frias? ;Cuales actividades cuentan con un exceso de recur-
sOs pero tienen un impacto insignificante sobre el desem-
penio? ;Cuenta con oportunidades para negociar, y qué puede
negociar?

Superar:la barrera de la motivacién

A fin de inclinar la balanza (o lograr el punto de inflexién)
en su organizacion y ejecutar la estrategia de océano azul,
usted debera alertar a los empleados sobre la necesidad de
un cambio estratégico e identificar la manera de hacerlo
efectivo con recursos limitados. Para que una estrategia nueva
se convierta en un verdadero movimiento, las personas no
s6lo deben reconocer lo que deben hacer sino también ac-
tuar de una manera sostenida e importante.

¢COomo motivar a la masa de empleados ripidamente y
a bajo costo? Cuando la mayoiia de los lideres empresaria-
les desean romper con el statu quo y transformar sus orga-
nizaciones, presentan unas visiones estratégicas grandiosas

y recurren a iniciativas masivas de movilizacién impuestas
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desde arriba. Actan sobre el supuesto de que para lograr
una reaccidén masiva se necesitan acciones descomunales.
Pero ese enfoque por lo general es engorroso, costoso y
consume demasiado tiempo, si se considera que en la ma-
yoria de las organizaciones hay toda una gama de necesida-
des de motivacidn. Las visiones estratégicas de gran alcance
suelen inspirar apoyo verbal en lugar de la accién que se
pretende. Es mas ficil dar la vuelta a un portaaviones en
una bafiera.

¢O acaso existe otro método? En lugar de diluir los
esfuerzos de cambio, los lideres que inclinan la balanza si-
guen la trayectoria contraria para lograr la concentracion
masiva. Centran su atencién en tres factores que influyen
de manera desproporcionada sobre la motivacién de los em-
pleados. Esos tres factores son las personas clave, la gestién

transparente y la atomizacion.

Enfocarse en las personas clave

A fin de que el cambio estratégico tenga un impacto real,
es necesaria una movilizacion en masa de los empleados de
todos los niveles. Sin embargo, no se deben diluir los es-
fuerzos si lo que se busca es desencadenar un movimiento
epidémico de energia positiva. Lo que debe hacerse es con-
centrar los esfuerzos en las personas clave, es decir, las perso-
nas que ejercen la mayor influencia en la organizacién. Se
trata de los lideres naturales, de personas respetadas y per-
suasivas o con una habilidad para bloquear o desbloquear el
acceso a los recursos esenciales. Al igual que en el juego de
bolos, cuando el bolo central es golpeado de frente por la

bola, los demas bolos caen al suelo. Al proceder de esta manera
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se evita la necesidad de tratar con todo el mundo pero, aun
asi, todos reciben el impacto y cambian. Ademas, es relati-
vamente facil identificar y motivar a esas personas clave,
puesto que su numero es relativamente pequefio en la ma-
yoria de las organizaciones y por lo general tienden a com-
partir los mismos problemas e inquietudes.

Por ejemplo, en el NYPD, Bratton enfocd sus esfuer-
zos en los setenta y seis jefes de los distritos de policia como
personas clave y principales factores de influencia. ; Por qué?
Cada uno de los jefes de distrito ejercia el control directo
sobre un numero de agentes que oscilaba entre doscientos
y cuatrocientos. Por consiguiente, al conseguir el apoyo de
esos setenta y seis jefes se produjo un efecto natural de onda,
el cual toco a los mis de treinta y seis mil integrantes de la

policia y los motivé a adoptar la nueva estrategia.

Poner a las personas clave en una pecera

El medio fundamental para lograr un nivel significativo y
sostenido de motivacidon entre las personas clave consiste
en resaltar amplia y repetidamente sus actuaciones. Por eso
hablamos de gestién transparente, en donde las actuaciones y
las omisiones de las personas clave se presentan como los
peces en una pecera. De esa manera, las repercusiones de la
falta de accion de las personas clave se magnifican. Todo el
mundo puede apreciar claramente a los rezagados y se esta-
blece un escenario equitativo en el cual los agentes de cambio
tienen la misma oportunidad de destacarse. Para que surta
efecto, esta gestiéon debe basarse en la transparencia, la in-

clusion y la equidad.
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La pecera de Bratton en el NYPD era una reunton quin-
cenal durante la cual se revisaba la estrategia contra la delin-
cuencia, denominada Compstat. A ella acudian los altos jefes
de la ciudad para revisar el desempefio de los setenta y seis
comandantes de distrito en la ejecucion de la nueva estrate-
gia. La asistencia de todos los comandantes de distrito era
obligatoria y también se esperaba que asistieran los jefes de
tres estrellas, los alguaciles y los jefes de los barrios. Bratton
asistia personalmente tantas veces como le era posible. Mien-
tras cada uno de los comandantes de distrito respondia a las
preguntas sobre el aumento y la disminucion del desempefio
en la lucha contra la delincuencia con base en las nuevas
pautas estratégicas delante de sus colegas y sus superiores, se
proyectaban simultineamente unos mapas y graficos enor-
mes generados por computador. De esa manera, la ilustra-
cidn visual no dejaba duda alguna acerca del desempefio del
comandante en la ejecucion de la estrategia. Cada coman-
dante debia explicar los mapas, describir la manera como sus
agentes corregian los problemas y dar explicaciones detalla-
das sobre el aumento o la disminucidn de los resultados.

El resultado fue que se creo una cultura de alto des-
empeno en cuestion de semanas (nada de meses o anos)
porque ninguna de las personas clave deseaba pasar una ver-
giienza delante de los demis, y todos querian brillar delante
de sus colegas y sus superiores. En la pecera, los comandan-
tes incompetentes ya no podian esconder sus deficiencias
mediante la atribucion de los resultados de sus distritos a las
fallas de los distritos vecinos, porque esos vecinos estaban

presentes en el salon y podian replicar. En efecto, en la pri-
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mera pagina del documento de trabajo para la reunién apa-
recia la foto del comandante de distrito destinado a sentar-
se en el banquillo durante la reunidn de estrategia contra la
delincuencia, recalcando la responsabilidad de cada persona
por los resultados de su propio distrito.

Asi mismo, la pecera brindaba la oportunidad para rendir
homenaje a los comandantes de alto desempefio por su tra-
bajo en sus distritos y por la ayuda prestada a los demas. Las
reuniones también eran el escenario en donde los lideres
de la politica podian comparar notas sobre sus experiencias;
antes de la llegada de Bratton, los comandantes de distrito
rara vez se reunian como grupo. Con el tiempo, a medida
que los comandantes de distrito comenzaron a ensayar sus
propias versiones de las reuniones de Bratton, este estilo de
gestion transparente se filtré hacia las filas inferiores. Era
grande la motivacion de los comandantes por hacer que
todos los agentes bajo su mando marcharan al ritmo de la
nueva estrategia, considerando que tendrian que responder
por su desemperio piblicamente.

Sin embargo, para que esta forma de gestion transpa-
rente funcione, las organizaciones deben asegurarse de que
el modus operandi sea justo y equitativo. Cuando hablamos
de equidad nos referimos a la necesidad de incluir en el
proceso a todas las personas afectadas, a fin de que conoz-
can de primera mano la base de las decisiones y los crite-
rios para ascender o dejar de lado a un empleado en el
futuro. De esta manera se establecen claramente las expec-
tativas con respecto al desempefio de los empleados. En las
reuniones para revisar la estrategia contra la delincuencia,

nadie podia argumentar que el campo de juego no era equi-

)
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tativo. Todos los comandantes debian pasar por la pecera.
Habia transparencia en la evaluacién del desempefio de’cada
uno de los comandantes y todos podian ver claramente la
relacidn entre ese desemperio y los ascensos o la pérdida de
rango. Ademads, en cada una de las reuniones se establecian
claramente las expectativas de desemperio para cada quien.

De esta manera, el proceso equitativo comunica a las
personas que el campo de juego esta perfectamente nivela-
do y que los lideres aprecian el valor intelectual y emocio-
nal de los empleados a pesar de los cambios exigidos. Esto
contribuye a mitigar en gran medida las suspicacias y las
dudas que se generan necesariamente cuando una compa-
fiia estd tratando de dar un viraje estratégico de gran enver-
gadura. El efecto amortiguador de la equidad, combinado
con el énfasis puesto en el desempefio logrado gracias a la
transparencia de la pecera, sirve de motor y de apoyo para la
gente durante el proceso, puesto que es sefial de respeto inte-
lectual y emocional de los gerentes hacia sus empleados. (En
el capitulo 8 se hace un analisis mas detallado de la equidad

del proceso y sus implicaciones para la motivacién.)

Atomizar para hacer que la organizacion
cambie por sf misma

El ultimo factor de influencia desproporcionada es la atomi-
zacién. Esta se refiere a la forma como se presenta el desafio
estratégico y es una de las labores mis sutiles y delicadas del
liderazgo para inclinar la balanza. Si la gente no cree en la
posibilidad de cumplir con el desafio estratégico, es poco
probable que el cambio sea exitoso. La meta de Bratton
ante su desafio en la ciudad de Nueva York era tan ambi-
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ciosa que dificilmente podria creerse. ;Quién habria de creer
que hubiera algo que una persona pudiera hacer para con-
vertir la urbe mas grande y peligrosa del pais en la mas
segura? ;Y quién querria invertir tiempo y energia en per-
seguir un sueflo imposible?

Buscando que el desafio fuera alcanzable, Bratton lo
descompuso en particulas que tuvieran significado para los
agentes de los distintos niveles. Segiin Bratton, el desafio
era implantar el orden en la ciudad de NuevaYork “cuadra
por cuadra, distrito por distrito y barrio por barrio”. Pre-
sentado de esa manera, el desafio abarcaba toda la ciudad
pero al mismo tiempo era factible. El tinico desafio para los
agentes que patrullaban las calles era asegurar sélo su cua-
dra.Para los comandantes de distrito, el desafio era asegurar
sOlo su distrito. Los jefes de los barrios también tenian una
meta concreta al alcance de sus capacidades: asegurar sélo
sus barrios. Nadie podia alegar que lo que se les pedia era
exageradamente dificil. Tampoco podian argumentar que
el cumplimiento de las metas estaba fuera de su alcance. De
esta manera, Bratton delegd la responsabilidad por la ejecu-
cion de su estrategia de océano azul en cada uno de los
treinta y seis mil agentes de policia del departamento.

¢Trata usted de motivar indiscriminadamente a las
masas, o enfoca usted sus esfuerzos en sus personas clave o
principales generadores de influencia? ;Pone de manifiesto
las actuaciones de las personas clave y las maneja como en
una pecera, conforme a un proceso caracterizado por la
equidad, o se limita a exigir alto desempeifio y cruza los

dedos hasta que salen las cifras del trimestre? ;Plantea vi-
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siones estratégicas grandiosas, o descompone el problema

para que se lo pueda atacar desde todos los niveles?

Derrumbar la barrera politica

La juventud y la destreza siempre prevalecen por encima de
la edad y la traicidén. ;Verdadero o falso? Falso. Hasta los me-
jores y mas brillantes son devorados vivos por la politica, las
intrigas y las maquinaciones. La politica es una realidad in-
eludible de la vida en las organizaciones publicas y privadas.
Aunque una organizacion haya llegado al pﬁnto de inflexién
de la ejecucidn, siempre hay intereses creados muy podero-
sos que se alzan en contra de los cambios inminentes. (Véa-
se también el analisis sobre los obsticulos para la adopcion
en el capitulo 6.) Mientras mas probable es el cambio, mas
feroz y encarnizado es el ataque de las personas que ejercen
una influencia negativa —tanto interna como externa—— por-
que buscan proteger sus posiciones. Su resistencia puede
afectar seriamente el proceso de ejecucidn, hasta descarrilarlo.

A fin de vencer esas fuerzas politicas, los lideres que
operan para inclinar la balanza ponen la mira en tres factores
que ejercen una influencia desproporcionada: apalancar a los
angeles, silenciar a los demonios y conquistarse a consejeros
para las filas de la alta gerencia. Los dngeles son aquellas perso-
nas que saldrin mas beneficiadas con el cambio estratégico.
Los demonios son quienes tienen mas que perder.Y un consejero
es una persona bien informada, politicamente sagaz pero res-
petada, quien conoce de antemano todas las trampas, inclu-

yendo la informacién sobre los partidarios y los opositores.
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Asegurar un consejero en las filas de la alta gerencia

A la hora de conformar el equipo de alta gerencia, la mayo-
ria de los lideres se concentran en contar con destrezas fun-
cionales fuertes en areas tales como marketing, operaciones
y finanzas, lo cual es importante. Sin embargo, los lideres
que operan para inclinar la balanza también incorporan una
funcién en la cual pocos ejecutivos piensan: el consejero.
Por ejemplo, Bratton siempre se aseguraba de tener en su
equipo 2 un veterano respetado conocedor de las minas y
trampas a las cuales tendria que enfrentarse al implantar
una nueva estrategia policial. En el NYPD, Bratton nom-
broé a John Timoney (ahora comisionado de policia de Miami)
como su segundo. Timoney era policia de policias, respeta-
do y temido por su dedicacién al NYPD y por haber reci-
bido mas de sesenta condecoraciones y cruces de combate.
Sus veinte afios en las filas le habian ensefiado no sélo quié-
nes eran todos los actores clave sino cémo jugaban el juego
politico. Una de sus primeras labores fue informar a Bratton
sobre la actitud que podrian adoptar los oficiales frente a la
nueva estrategia policial para el departamento, identifican-
do a aquéllos que se opondrian o que sabotearian soterra-
damente la iniciativa. Esto se reflej6é en un cambio drastico

de guardia.

Apalancar a los dangeles y silenciar a los demonios

A fin de tumbar las barreras politicas, es preciso preguntarse

dos cosas:

* ;Quiénes son mis demonios? ;Quiénes lucharin en
mi contra? ;Quiénes serin los mas afectados por mi

futura estrategia de océano azul?
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» ;Quiénes son mis ingeles? ;Quiénes me respaldaran
espontineamente? ;Quiénes seran los mas beneficia-

dos por el cambio estratégico?

No luche en solitario. Busque que la voz mis fuerte y
resonante pelee a su lado. Identifique a sus detractores y a
sus seguidores —olvidese de los de en medio— y trate de
lograr un desenlace favorable para los dos grupos. Pero pro-
ceda velozmente. Aisle a sus detractores mediante la cons-
truccién de una coalicién amplia con sus angeles antes de
dar la batalla. De esta manera, sofocari la guerra antes de que
tenga la oportunidad de comenzar o de adquirir fuerza.

Una de las amenazas mas serias en contra de la nueva
estrategia policial de Bratton vino de los tribunales de la
ciudad de Nueva York. Al creer que la nueva estrategia de

~centrar la atencion en los delitos contra la calidad de vida
se traduciria en una carga abrumadora para el sistema
judicial con pequefios delitos como la prostitucién y la ebrie-
dad en publico, los tribunales se opusieron al cambio estra-
tégico. Para vencer esta oposicion, Bratton demostro clara-
mente a sus seguidores, incluidos el alcalde, los fiscales de
distrito y los administradores carcelarios, que el sistema ju-
dicial podria manejar sin problema alguno ese mayor nu-
mero de delitos contra la calidad de vida y que, a la larga, el
empeno por eliminarlos terminaria por reducir su carga de
trabajo. El alcalde decidid intervenir.

Entonces, con el alcalde a la cabeza, la coalicién de
Bratton sali6 a la ofensiva a través de la prensa con un men-
saje simple y claro: si los tribunales no cesaban en su oposi-
cidn, los indices de delincuencia de la ciudad no disminui~-

rian. A través de su alianza con la alcaldia y con el periddico
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mas importante de la ciudad, Bratton logré aislar a los tri-
bunales. Era inconcebible que se opusieran pablicamente a
una iniciativa que no sélo convertiria a Nueva York en una
ciudad mas atractiva para vivir sino que en tltimas reduci-
ria también el ndmero de casos que tendrian que manejar.
Ante el discurso firme del alcalde acerca de la necesidad de
perseguir los delitos contra la calidad de vida y el apoyo
irrestricto del periédico mas respetado y liberal de la ciu-
dad a la nueva estrategia policial, el costo de dar la pelea
contra la estrategia de Bratton adquirié proporciones des-
comunales. Bratton gand la batalla: los tribunales se acogie-
ron a la estrategia. También gand la guerra: los indices de
delincuencia realmente bajaron,

Un factor fundamental para ganarse a los detractores
o demonios es conocer todos los angulos desde los cuales
pueden atacar, a fin de desarrollar contraargumentos apo-
yados en hechos y razones irrefutables. Por ejemplo, cuan-
do se les pidié a los comandantes de distrito compilar los
mapas detallados de informacidn sobre la delincuencia, re-
accionaron en contra de la idea alegando que seria una la-
bor muy dispendiosa. Previendo esa reaccidn, Bratton ya
habia hecho una prueba piloto de la operacion para deter-
minar cuinto se tardaria en esa tarea: no mas de dieciocho
minutos al dia, lo cual representaba menos de un 1% de la
carga laboral promedio de los comandantes. Armado con
informacion irrefutable, pudo tumbar la barrera politica y
ganar una batalla que nunca comenzo.

;Tiene usted un consejero —un conocedor muy res-
petado— en su equipo de alta gerencia, o sélo un director

financiero y otros directores funcionales? ;Sabe quiénes se
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opondrin a sus iniciativas y quienes apoyaran la nueva es-
trategia? ;Ha construido coaliciones con aliados naturales
para cercar a los disidentes? ;Ha pedido a su consejero que
elimine las minas terrestres mis grandes para no tener que
concentrarse en cambiar a las personas que no pueden o no

desean cambiar?

Cuestionar la sabiduria convencional

Tal como se ilustra en la figura 7-3, la teoria convencional
sobre el cambio en las organizaciones se apoya en la trans-
formacién de las masas. Por consiguiente, los esfuerzos de

cambio siempre se dirigen hacia las masas, lo cual exige

FIGURA 7-3

La sabidurfa convenclonal comparada con el liderazgo
para Inclinar la balanza

Sabiduria convencional

i

Masa de empleados

Compaiiia
La teoria del cambio organizaclonal descansa sobre la transformacion da las masas. Por
congiguiente, los esfuerzos de camblo giran alrededor de la movilizacién de las masas, lo
cual Implica unos recursos enormes y un tismpo prolongado.

Liderazgo para
Inclinar la balanza

Extremos Extremos

Compalfifa
Para cambiar las masas, concéntrese en los extremos: las personas, los actos y las
actividades que ejarcen una influencia desproporcionada sobre el desempefio para lograr
un camblo estratégico répido y de bajo costo.
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ingentes recursos y un tiempo prolongado, lujos que pocos
ejecutivos pueden darse. E] liderazgo para inclinar la balan-
za hace todo lo contrario. Para cambiar las masas se con-
centra en lograr la transformacion de los extremos: las per-
sonas, los actos y las actividades que ejercen una influencia
desproporcionada sobre el desempefio. Al transformar pri-
mero los extremos, los lideres que inclinan la balanza lo-
gran cambiar el ndcleo ripidamente y a bajo costo,y ejecu-
tan asi su estrategia.

Nunca es facil ejecutar un cambio estratégico, pero
mas dificil todavia es hacerlo en poco tiempo y con recur-
sos limitados. Sin embargo, nuestra investigacion sugiere que
puede lograrse mediante el liderazgo para inclinar la balan-
za. Al 1dentificar conscientemente las barreras a la ejecu-
ci6n de la estrategia y concentrarse en los factores de in-
fluencia desproporcionada, es posible derrumbar esas barreras
y hacer realidad"el cambio estratégico. No se cifia a la sabi-
duria convencional. No es cierto que todo desafio implique
medidas descomunales. Concentre su atencién en los actos
que se traducen en una influencia desproporcionada. Este es
un componente critico del liderazgo a la hora de hacer rea-
lidad la estrategia del océano azul puesto que permite armo-
nizar las acciones de los empleados con la nueva estrategia.

En el siguiente capitulo profundizaremos un nivel mas.
Analizaremos el desafio de alinear la mente y el corazén de
la gente con la nueva estrategia mediante una cultura de
conflanza, compromiso y cooneracién voluntaria con la eje-
cucién,ademais de apoyo para el lider. En este desafio radica
la diferencia entre una ejecucién forzada y una ejecucioén

voluntaria cuyo motor sea el deseo libre de la gente.
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CAP[TULO 8

W/\/

Incorporar la ejecucion
a la estrategia

U na compania no es solo la alta gerencia y tam-
poco la gerencia media. Una compafiia esta cons-
tituida por todas las personas que la integran, desde la cta-
pula hasta la base.Y es sélo cuando todos los miembros de
la organizacion se solidarizan alrededor de una estrategia,
para bien o para mal, que una compaiiia se destaca como
ejecutora contundente. Un paso importante para esa finali-
dad es vencer las barreras organizacionales que obstaculi-
zan la ejecucidén de la estrategia. Es la manera de eliminar
los obsticulos que pueden dar al traste hasta con la mejor
de las estrategias.

Pero, en altimas, es preciso invocar la base mas funda-
mental de la accion: las actitudes y el comportamiento de la
masa de personas que componen la organizacién. Es nece-
sario crear una cultura de confianza y compromiso que motive
a la gente a ejecutar la estrategia acordada, no de dientes

para afuera, sino de espiritu. Los corazones y las mentes
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deben alinearse con la estrategia, de tal manera que cada
persona la haga suya voluntariamente, movida por el deseo
de aplicarla motu proprio y no por considerarla una obliga-
cion. '

Este desafio cobra mayores proporciones cuando se trata
de la estrategia del océano azul. El pinico comienza a cre-
cer cuando las personas sienten que se les empuja a salir de
su zona de comodidad y cambiar la manera como han ve-
nido haciendo las cosas desde siempre. Se preguntan: ; Cual
es la verdadera razén de este cambio? ;Dice la verdad la alta
gerencia cuando habla de construir el crecimiento futuro
mediante un cambio de la trayectoria estratégica, o senci-
llamente busca hacernos redundantes para que nosotros
mismos busquemos la salida?

Mientras mas lejos se encuentren los empleados de la
ctipula y mientras mais escasa haya sido su participacidn en
la creacién de la estrategia, mayor serd el panico. En las
primeras filas, precisamente en el nivel en el cual tendra
que ejecutarse la estrategia dia a dia, puede generarse re-
sentimiento entre las personas, pues sienten caer sobre ellas
el peso de la estrategia sin que nadie se hubiera preocupado
por averiguar lo que pensaban o sentian. Justo cuando se
cree haber hecho todo bien, puede estallar un problema en
el mismo frente de batalla.

Eso nos trae al sexto principio de la estrategia del océano
azul. A fin de construir la confianza y el compromiso entre
las filas e inspirar su cooperacién voluntaria, es preciso in-
corporar la ejecucidn a la estrategia desde un principio. Este
principio permite minimizar el riesgo de la desconfianza, la

falta de cooperacidn y hasta el sabotaje. Este riesgo gerencial
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vale tanto en los océanos rojos como en los azules, pero ¢s
mis pertinente cuando se trata de ejecutar la estrategia del
océano azul porque el grado necesario de cambio es signi-
ficativo. Por consiguiente, es esencial minimizar ese riesgo
al ejecutar las estrategias de océano azul. Las companias deben
ir mas alla de los medios tradicionales del garrote y la zana-
horia. Deben aplicar un proceso equitativo al desarrollar y
ejecutar la estrategia.

Nuestra investigacion demuestra que el proceso equi-
tativo es la variable clave que distingue los movimientos
estratégicos exitosos de aquéllos que han fracasado. La pre-
sencia o ausencia del proceso equitativo puede ayudar a
lograr los mejores esfuerzos por implantar una estrategia de

océano azul.

Un proceso deficiente puede arruinar
la ejecucion de la estrategia

Tomemos como ejemplo la experiencia de una compania
lider en el mundo en el suministro de enfriadores liquidos
a base de agua para la industria metalmecinica. La llamare-
mos Lubber. En la industria metalmecanica hay numerosos
parimetros de procesamiento, razon por la cual hay cente-
nares de tipos de enfriadores entre los cuales escoger. El
proceso de elegir el enfriador apropiado es delicado. Pri-
mero es necesario probar los productos en las maquinas de
produccién antes de hacer la compra, y la l6gica sobre la
cual descansa la decisién no siempre es clara: hay que inactivar
las maquinas e incurrir en costos durante las pruebas, lo

cual es caro tanto para los clientes como para Lubber.
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A fin de ofrecer a sus clientes un salto cualitativo en
valor, Lubber disefi una estrategia encaminada a eliminar
la complejidad y los costos de la fase de prueba.Valiéndose
de inteligencia artificial, desarrollé un sistema experto me-
diante el cual redujo la tasa de fallas en la seleccién de los
enfriadores a menos de un 10%, cuando el promedio de la
industria era del 50%. El sistema redujo también el tiempo
de inactividad de las miquinas, facilité el manejo del en-
friador y mejord la calidad general de las piezas producidas.
Ademis, el proceso de ventas se simplificé drasticamente
para Lubber, con lo cual los vendedores pudieron tener mis
tiempo para conseguir ventas nuevas y recortar los costos
por venta.

Sin embargo, este movimiento estratégico de innova-
cidén en valor encaminado a beneficiar a todo el mundo
estaba condenado a fracasar desde el comienzo. No fue que
la estrategia no’ fuera buena o que el sistema experto no
funcionara; funcioné a las mil maravillas. Pero la estrategia
estaba condenada porque los vendedores se pusieron en su
contra.

Al no haber participado en el proceso de desarrollo de
la estrategia y no conocer el razonamiento sobre el cual se
basaba el cambio, los representantes de ventas vieron el sis-
tema experto desde un dngulo que nunca se les pas6 por la
mente a los integrantes del equipo de disefio o del equipo
de gerencia. Para ellos, era una amenaza directa contra el
que consideraban su aporte mas valioso: hacer ensayos du-
rante la fase de prueba para encontrar el enfriador apropia-
do entre la larga lista de posibles candidatos. Nunca apre-

ciaron los beneficios extraordinarios que obtendrian, como
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tener una manera de evitar la parte mis complicada de su
trabajo, tener mis tiempo para conseguir mas ventas y con-
seguir mas contactos a través de su mayor presencia en la
industria.

Las ventas jamis despegaron porque los vendedores se
sentian amenazados y muchas veces minaban la credibili-
dad del sistcma'expcrto al expresar dudas sobre su eficacia
delante de los clientes. Tras maldecir su arrogancia y apren-
der de mala manera la importancia de ocuparse del riesgo
gerencial desde el comienzo por medio del proceso co-
rrecto, la gerencia se vio en la necesidad dé retirar el siste-
ma experto del mercado y dedicarse a recuperar la confian-

za de sus representantes de ventas.

El poder del proceso equitativo

¢En qué consiste entonces el proceso equitativo? ;Y de qué
manera facilita la incorporacién de la ejecucidn a la estra-
tegia misma? La equidad o la justicia ha sido tema de preo-
cupacidn de escritores y filésofos desde tiempos inmemo-
riales. Pero la teoria del proceso equitativo se origina en el
trabajo de dos sociélogos: John W.Thibaut y Laurens Walker.
A mediados de los afios 70, combinaron su interés por la
psicologia de la justicia con el estudio del proceso, lo cual
dio origen al término justicia procesal'. Centraron su analisis
en el ambito juridico a fin de tratar de comprender qué es
aquello que hace que la gente confie en el sisterna legal y
cumpla con las leyes sin que se la obligue a hacerlo. A través
de su analisis llegaron a la conclusién de que a las personas

les interesa tanto la justicia del proceso a través del cual se
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genera un resultado como el resultado mismo. La satisfac-
cién con el resultado y el compromiso de la gente frente a
¢l era mayor en los casos en los cuales se ejercia la justicia
procesal’.

El proceso equitativo es la manifestaciéon de la teoria
de la justicia procesal en el campo de la gerencia. Al igual
que en la situacion juridica, el proceso equitativo permite
incorporar la ejecucidn a la estrategia al propiciar la acep-
tacién de la gente desde un principio. Cuando se cumple el
proceso equitativo durante la construccidén de la estrategia,
la gente percibe que el campo de juego estd nivelado, lo
cual induce a la cooperacién voluntaria cuando llega el
momento de ejecutar las decisiones estratégicas resultantes.

La cooperacion voluntaria no es simplemente una eje-
cucidn mecanica segln la cual las personas hacen apenas lo
necesario. Implica ir mis alla del llamado del deber y apor-
tar energia e iniciativa para reforzar las habilidades, llegan-
do incluso a sacrificar el interés personal, a fin de ejecutar
las estrategias resultantes®. En la figura 8-1 se ilustra la rela-
cioén causal observada entre el proceso equitativo, las actitu-

des y el comportamiento.

Los tres principios del proceso equitativo

Hay tres elementos que definen el proceso equitativo y que
se refuerzan entre si: la participacidn, la explicacién y las
expectativas claras. Tritese de los altos ejecutivos o de los
empleados de la bodega, todos esperan que estos tres ele-
mentos estén presentes. Los hemos denominado los tres prin-

cipios del proceso equitativo.
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FIGURA 8-1

Efecto del proceso equitativo sobre las actitudes y
el comportamiento de las personas

Prooaso equitativo
Proceso de formulacién

. Participacion
de la estrategla

Explicacion
Claridad en las expectativas

Conflanza y compromiso
Actitudes y

“Slento que mis opiniones
cuentan”

Cooperacién voluntaria

Comportamiento — “Haré mucho m4s

de lo que me corresponde”

EjJecuci6n de Supera las expectativas
la estrategia L
Iniciativa propia

La participacion se refiere al hecho de involucrar a las
personas en las decisiones estratégicas que las afectan, soli-
citindoles sus ideas y permitiéndoles refutar los méritos de
las ideas y de los supuestos de los demas. Al permitir la

participacion, la gerencia comunica su respeto por el indi-
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viduo y por sus ideas. Al fomentar la controversia, la re-
flexion se agudiza y se crea una mejor dinimica del saber
colectivo. La participacion da lugar a mejores decisiones
estratégicas de parte de la gerencia y a un mayor compro-
miso de todos los involucrados frente a dichas decisiones.

La explicacién se refiere a que todas las personas invo-
lucradas y afectadas deben comprender la razén por la cual
se toman las decisiones estratégicas definitivas. Cuando los
gerentes explican el razonamiento sobre el cual se basan las
decisiones, las personas quedan tranquilas al saber que se
han tomado en cuenta sus opiniones y que las decisiones
son imparciales y se toman para beneficio de la compaiiia
en general. La explicacion les permite a los empleados con-
fiar en las intenciones de los gerentes, aunque sus ideas no
hayan prosperado.También crea un circulo de retroalimen-
tacion a través del cual se fortalece enormemente el apren-
dizaje. \

Para que haya claridad con respecto a las expectativas, una
vez establecida la estrategia, los gerentes deben comunicar
claramente las reglas del juego. Aunque las expectativas
sean exigentes, los empleados deben saber desde un princi-
pio cuales son los parimetros seglin los cuales se les ha de
juzgar y cudles los castigos por no cumplir. ;Cuiles son las
metas de la nueva estrategia? ; Cuadles son los nuevos objeti-
VOs y'las etapas? ;Quién es responsable de qué? En un pro-
ceso equitativo es menos importante la naturaleza de las
metas, las expectativas y las responsabilidades que el hecho
de que todo el mundo las comprenda claramente. Cuando
las personas comprenden con claridad lo que se espera de

ellas, se minimizan los favoritismos y las maniobras politi-
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cas y las personas pueden concentrar sus esfuerzos en eje-
cutar la estrategia lo antes posible.

Tomados colectivamente, estos tres criterios conducen a
una percepcion de justicia frente al proceso. Esto es impor-
tante, porque esa percepcion no nace cuando se aplica ape-

nas un subconjunto de estos criterios.

Historia de dos fabricas

¢Coémo operan los tres principios del proceso equitativo
para incidir sobre la ejecucidn de la estrategia en el corazon
de la organizacién? Consideremos la experiencia de un fa-
bricante de sistemas de ascensores al que denominaremos
Elco. A finales de los aflos 80 declinaron las ventas de la
industria de los ascensores. La oferta excesiva de espacios
de oficina generd en algunas ciudades grandes de los Esta-
dos Unidos unas tasas de desocupacion hasta del 20%.
Ante el descenso de la demanda en el mercado nacio-
nal, Elco decidié ofrecer a los compradores un salto cuali-
tativo en valor y una reduccion simultinea de sus costos a
fin de crear nueva demanda y dejar lejos a la competencia.
Como parte de su esfuerzo de crear y ejecutar una estrate-
gia de océano azul, la compaiiia se dio cuenta de que debia
reemplazar su sistema de produccidn en lotes por un es-
quema celular a través del cual unos equipos de trabajo
autébnomos pudieran lograr un desempefio superior. El equipo
gerencial llegd a un acuerdo y se dispuso a arrancar. Para
poner en marcha este elemento clave de su estrategia, el
equipo optd por el camino aparentemente mas rapido e

inteligente.
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Primero instalaria el nuevo sistema en la planta de Elco
en Chester y después en la segunda planta de la compaiiia
en High Park.Lalégica era sencilla. En la planta de Chester,
las relaciones con los empleados eran ejemplares, hasta el
punto de que los trabajadores habian invalidado a su propio
sindicato. La gerencia estaba segura de poder contar con la
cooperacion de los empleados para ejecutar €l cambio es-
tratégico en su proceso de produccidn. Segin lo manifesta-
ra la compaiiia, “eran la fuerza laboral ideal”. El siguiente
paso era llevar el proceso a la planta de High Park, donde se
esperaba resistencia ante ese cambio y cualquier otro a cau-
sa de la fuerte posicién del sindicato. La gerencia contaba
con que la ejecucidon cobrara suficiente impulso en Chester
como para tener repercusiones positivas en High Park.

La teoria era buena. Sin embargo, las cosas tomaron un
giro inesperado en la practica. La introduccién del nuevo
proceso de prociuccién en la planta de Chester no tardé en
desencadenar el desorden y la rebelidén. A los pocos meses,
el desempeno tanto en materia de calidad como de costos
caia en picada. Se hablaba de revivir el sindicato. Viendo
que habia perdido el control, el gerente de la planta, deses-
perado, tuvo que solicitar ayuda al psicélogo industrial de
Elco.

Por su parte, la planta de High Park, pese a su fama de
resistencia, habia aceptado el cambio estratégico en el pro-
ceso de produccion. El gerente de la planta de High Park
vivia a la expectativa, esperando el dia en que se viniera
abajo el proyecto, pero eso nunca sucedié. Hasta en los ca-
sos en que las decisiones no eran del agrado de los emplea-

dos, éstos sentian que habian recibido un trato justo, de
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manera que participaron voluntariamente en la ejecucion
rapida del nuevo proceso de produccion, el cual era uno de
los componentes centrales de la nueva estrategia.

Un anilisis mis detenido de la manera como se dio el
cambio estratégico en las dos plantas revela las razones de
esta aparente anomalia. En la planta de Chester, los gerentes
de Elco violaron los tres principios basicos del proceso equi-
tativo. Primero, no pidieron la participaciéon de los emplea-
dos en las decisiones estratégicas que los afectaban directa-
mente. Al no tener experiencia con los esquemas de
produccién por células, Elco contraté a una compatfiia con-
sultora para disefar el plan maestro para la conversion. Los
consultores recibieron instrucciones de trabajar ripidamente
y provocar la minima perturbacién posible a los empleados
a fin de lograr la ejecucién con la mayor prontitud y el
menor sufrimiento posible. Los consultores se cifieron a las
instrucciones. Cuando los empleados de Chester llegaron a
trabajar, encontraron en la planta a unos extrafios que no
s6lo vestian diferente —traje oscuro, camisa blanca y cor-
bata— sino que ademas hablaban entre ellos en voz baja. A
fin de minimizar la interferencia, se abstenian de hablar con
los empleados y se dedicaban a ir y venir detras de la gente,
tomando notas y dibujando diagramas. Corrid el rumor de
que cuando los empleados se iban para sus casas en la tarde,
€sas mismas personas se apoderaban de la planta, usurpaban
las estaciones de trabajo y sostenian discusiones acaloradas.

Durante todo ese tiempo, el gerente de la planta se
ausent6 con mucha frecuencia, puesto que pasaba mas tiempo
en reuniones con los consultores en las oficinas principales

de Elco, las cuales se habian programado lejos de la planta
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para no distraer a los empleados. Pero su ausencia produjo
el efecto contrario. Los rumores se intensificaron cuando
aumenté la inquietud de los empleados al ver que el capi-
tan de su barco aparentemente los abandonaba.Todo el mundo
estaba seguro de que los consultores estaban alli para redu-
cir el tamafio de las operaciones de la planta. Pensaban que
estaban a punto de perder sus empleos. El hecho de que el
gerente de la planta estuviera siempre ausente sin ninguna
explicacion sblo podia significar que los estaba evitando y
que la gerencia estaba tratando de “jugar una mala pasada”.
La confianza y el compromiso en la planta de Chester se
deterioraron rapidamente.

No tardaron en comenzar a circular recortes de prensa
acerca de otras plantas del pais que se habian cerrado con la
ayuda de consultores. Los empleados se sentian victimas
inminentes de las intenciones ocultas de la gerencia de re-
ducir las operaciones y llevar a la gente a deshacerse de su
propio empleo. La verdad era que los gerentes de Elco no
tenian intenciones de cerrar la planta. Deseaban reducir el
desperdicio y liberar personal con el propésito de producir
ascensores de mejor calidad a un costo menor a fin de aventajar
a la competencia. Pero no habia manera de que los emplea-
dos supieran eso.

Los gerentes de Chester tampoco explicaron la razén
por la cual se estaban tomando las decisiones estratégicas
de esa manera y lo que esas decisiones representaban para
las carreras de los empleados 7 los métodos de trabajo. La
gerencia reveld el plan maestro para el cambio en una se-
sion de media hora con los empleados, quienes se entera-

ron de que la manera como habian venido trabajando tra-
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dicionalmente se eliminaria y se reemplazaria por algo de-
nominado “manufactura celular”. Nadie explic6 el porqué
de la necesidad de un cambio estratégico, la razén por la
cual la compaiiia debia apartarse de la competencia para
estimular demanda nueva, ni la razén por la cual el cambio
del proceso de produccién era un elemento clave de esa
estrategia. Los empleados quedaron estupefactos, sin com-
prender el razonamiento sobre el cual se apoyaba el cam-
bio. Los gerentes interpretaron su silencio como seifial de
aceptacion, y olvidaron cuanto tiempo habian necesitado
ellos mismos unos meses atras para acepta"r la idea de cam-
biar al proceso celular de produccién a fin de ejecutar la
nueva estrategia.

Con el plan maestro en sus manos, la gerencia comen-
z0 a reorganizar ripidamente la planta. Cuando los em-
pleados preguntaron cuil era el propésito de la nueva dis-
posicién, la respuesta fue: “Para mejorar la eficiencia”. Los
gerentes no tuvieron tiempo de explicar por qué era nece-
sario mejorar la eficiencia y, ademis, no deseaban preocu-
par a los empleados. Pero por la falta de una nocion racio-
nal sobre lo que les estaba sucediendo, algunos empleados
comenzaron a enfermarse cuando llegaban al trabajo.

Los gerentes también olvidaron aclarar lo que se espe-
raria de los empleados bajo el nuevo proceso de produc-
cién. Les informaron que ya no se les calificaria con base en
su desempeiio individual sino segin su desempefio como
integrantes de una célula. Les dijeron que los empleados
mas veloces y experimentados tendrian que compensar la
lentitud de sus colegas menos experimentados. Pero no

ahondaron en la explicacién. Los gerentes no explicaron
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claramente la manera como debia funcionar el nuevo siste-
ma celular.

Esta violacion de los principios del proceso equitativo
mind la confianza de los empleados con respecto a la ge-
rencia y al cambio de estrategia. El nuevo disefio a base de
células representaba en realidad unos beneficios enormes
para los empleados. Por ejemplo, seria mas ficil programar
las vacaciones y darles la oportunidad de ampliar sus des-
trezas y tener un trabajo mas variado. Sin embargo, los em-
pleados sélo veian el lado negativo. Comenzaron a desfogar
su temor y su ira entre ellos. Habia peleas porque los em-
pleados se negaban a ayudar a los “perezosos incapaces de
terminar su trabajo” o porque interpretaban los ofrecimientos
de ayuda como intromisién, respondiendo: “Este es mi tra-
bajo. Limmitese a hacer el suyo”.

La fuerza laboral modelo de Chester se desintegraba.
Por primera vez en la vida profesional del gerente de la
planta, los empleados se negaban a obedecer y a cumplir
con el trabajo asignado “aunque me despidan”. Sentian que
ya no podian confiar en un gerente a quien antes todos
querian, de tal manera que comenzaron a pasar por encima
de él y a llevar sus quejas directamente a su superior en la
oficina principal. Por falta de un proceso equitativo, los
empleados de la planta de Chester rechazaron la transfor-
macidén y se negaron a cumplir con su parte en la ejecuciéon
de la nueva estrategia.

En contraste con esto, la gerencia de la planta de High
Park respetd los tres principios del proceso equitativo al
mplantar el cambio estratégico. Cuando los consultores lle-

garon a la planta, el gerente los preseéntd a todos los em-
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pleados. La gerencia integrd a los empleados y solicité su
participacién en una serie de reuniones generales, durante
las cuales los ejecutivos de la oficina principal hablaron abier-
tamente del deterioro de las condiciones comerciales y la
necesidad de cambiar la estrategia a fin de romper con la
competencia y lograr al mismo tiempo un mayor valor a
menor costo. Explicaron que habian visitado las plantas
de otras compaiiias y se habian dado cuenta de cémo
aumentaba la productividad'con los sistemas celulares de
produccién. Explicaron que la implantacién de esos siste-
mas seria un factor determinante para alcanzar el éxito con
la nueva estrategia. Anunciaron una politica de tiempo de
adaptacidn a fin de calmar el temor natural de los emplea-
dos de ser despedidos. A medida que se fueron descartando
los antiguos parimetros para medir el desempeiio, los ge-
rentes desarrollaron conjuntamente con los empleados los
parametros nuevos y establecieron las nuevas responsabili-
dades de cada una de las células operativas. Los empleados
comprendieron claramente las metas y las expectativas.

Al aplicar paralelamente los tres principios del proceso
equitativo, la gerencia se gané la comprensién y el apoyo de
los empleados de High Park. Los empleados hablaban con
admiracion del gerente de la planta y se compadecian al ver
las dificultades que tenian los gerentes de Elco al ejecutar la
nueva estrategia e implantar el cambio al sistema celular de
produccién. Concluyeron que habia sido una experiencia
necesaria y positiva que habia valido la pena.

Los gerentes de Elco atin consideran esta experiencia
como la mis dura de su carrera. Aprendieron que al perso-

nal del primer nivel le interesa tanto el proceso correcto
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como a los ejecutivos. Cuando se viola el proceso equitati-
vo a la hora de disefiar e implantar las estrategias, los geren-
tes pueden provocar que sus mejores empleados se con-
viertan en los peores, al sembrar en ellos la desconfianza y
la resistencia frente a la estrategia cuya ejecﬁcic’)n depende
precisamente de ellos. Pero si aplican el proceso equitativo,
los peores empleados pueden convertirse en los mejores y
ejecutar hasta los cambios estratégicos mis dificiles a base

de compromiso y confianza.

¢ Por qué es importante
el proceso equitativo?

¢Por qué es importante el proceso equitativo para moldear
las actitudes y el comportamiento de la gente? Concretamen-
te, spor qué el éxito o el fracaso rotundo de un cambio estra-
tégico depende de que se cumpla o no el proceso equitativo?
Todo se reduce al reconocimiento intelectual y emocional.
Desde el punto de vista emocional, las personas de-
sean que se les reconozca su valor,no como “mano de obra”,
“personal” o “recursos humanos”, sino como seres huma-
nos merecedores de un trato justo y digno, como indivi-
duos valiosos, independientemente de su posicidén jerarqui-
ca. Desde el punto de vista intelectual, las personas buscan
el reconocimiento y reflexién sobre sus ideas y,ademas, que
las consideren lo suficientemente inteligentes como para
aceptarles las explicaciones acerca de lo que piensan. En
nuestras entrevistas oimos reiteradamente expresiones como
“eso vale para todas las personas a quienes conozco” o “todo

el mundo desea sentir”, y alusiones a las “personas” y los
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“seres humanos”. Eso refuerza la nocion de que los gerentes
deben reconocer el valor casi universal del reconocimiento

intelectual y emocional emanado del proceso equitativo.

La teoria del reconocimiento intelectual
y emocional

Al construir una estrategia, hay una estrecha relacién entre
la aplicacién del proceso equitativo y el reconocimiento
emocional e intelectual. Es la manera de demostrar, con
obras, que hay un interés por mostrar aprecio y confianza
en el individuo y también una confianza profunda en su
conocimiento, su talento y su pericia.

Cuando las personas sienten que los demas reconocen
su valor intelectual, estin dispuestas a compartir su conoci-
miento. En efecto, se sienten inspiradas a dejar una impre-
sién y a confirmar su valor intelectual mediante el aporte
activo de sus ideas y el compartimiento de su saber. Asi
mismo, cuando hay reconocimiento emocional, las perso-
nas se sienten emocionalmente unidas a la estrategia e ins-
piradas a dar todo de si mismas. En efecto, en el estudio
clasico de Frederick Herzberg sobre la motivacidn, se de-
termind que el reconocimiento inspiraba una fuerte mou-
vacidn intrinseca, la cual empujaba a las personas a hacer
mas de lo que se les pedia y cooperar voluntariamente®. Por
consiguiente, en la medida en que la percepcidn acerca del
proceso equitativo conlleve un mensaje de reconocimiento
intelectual y emocional, las personas estarin mejor dispues-
tas a dar de si mismas y cooperar con el éxito de la organi-

zacidn en la ejecucidn de la estrategia.
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Sin embargo, existe otro lado de la moneda al cual es
preciso prestar igual o mayor atencidn: la violacién del pro-
ceso equitativo y, por ende, no reconocer el valor intelec-
tual y emocional del individuo. El patrén observado de
pensamiento y comportamiento se puede resumir de la
siguiente manera. Si a las personas no se las trata de tal
manera que sientan que su conocimiento es valorado, su
reaccion serd de indignacion intelectual y se negarin a com-
partir sus ideas y su conocimiento; optarn por acaparar sus
mejores intuiciones y sus ideas mas creativas, ¢ impediran
que ese nuevo conocimiento salga a la luz del dia. Adi-
cionalmente, rechazaran el valor intelectual de los demas.
Es como si dijeran: “Ustedes no valoran mis ideas y, por
tanto, yo no valoro las suyas y tampoco confio en sus deci-
siones estratégicas ni mi interesan’.

Lo mismo sucede cuando no se reconoce el valor emo-
cional de las personas, puesto que se enfadan y se niegan a
poner energia en sus acciones. Optan por arrastrar los pies
e ir contra la corriente hasta llegar al punto de sabotear las
cosas, como sucedié en el caso de la planta de Elco. Esto
por lo general lleva a los empleados a presionar para que la
comparfiia dé marcha atris con respecto a las estrategias
impuestas injustamente, aunque las estrategias mismas sean
buenas, vitales para el éxito de la compafiia o benéficas para
los empleados y los gerentes por igual. La falta de confianza
en el proceso de construccion de la estrategia obliga a las
personas a no confiar en el rzsultado. Asi de grande es el
poder emocional que un proceso equitativo puede provo-

car. En la figura 8-2 aparece el patrdn causal observado.
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FIGURA 8-2

Consecuencias para la ejecucién de la presencia o ausencia
de un proceso equlitativo en la creacion de la estrategia

Reconoci- C?o%:ﬁmcldn
Proceso | " miento > Conflanza y | voluntaria con
equitativo Intelectual y compromiso > °L°:‘|‘:lén
emoclonal estrategia
Violacién del Indignacién Desconfianza Negativa a
proceso  p—pul inteloctual y jrede y foned  @jacutar la
equitativo emoclonal resentimiento estrategia

El proceso equitativo y la estrategia
del océano azul

El compromiso, la confianza y la cooperacién voluntaria
no son simplemente actitudes o comportamientos. Son ca-
pital intangible. Cuando hay confianza, las personas confian
mas en las intenciones y las actuaciones de los demis. Cuando
hay compromiso, las personas hasta se sienten dispuestas a
sacrificar sus intereses personales para bien de la compaiiia.

Los gerentes de las compafiias que han tenido éxito en
crear y ejecutar una estrategia de océano azul se apresuran
a resaltar cuan importante fue el capital intangible para su
éxito. Asimismo, los gerentes de las compafiias que no han
logrado ejecutar estrategias de océano azul dicen que la
falta de ese capital contribuyé al fracaso. Son companias
que no lograron su cambio estratégico por falta de con-
fianza y del compromiso de la gente. Cuando hay compro-

miso, confianza y cooperacién voluntaria, las companias
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pueden lograr una ventaja en velocidad, calidad y coheren-
cia de su ejecucion y cambiar sus estrategias ripidamente y
a bajo costo.

El interrogante mas dificil de las compaiifas es cémo
generar conflanza, compromiso y cooperacién voluntaria
en los niveles mas profundos de la organizacién. Es algo
que no se logra si se separa la formulacidn de la estrategia
de su ejecucion. Aunque esta desconexién puede ser uno
de las cosas que distinguen el proceder de la mayoria de las
companias, también es distintivo de una ejecucion lenta y
cuestionable cuyo seguimiento es apenas mecinico en el
mejor de los casos. Claro esta que los incentivos tradiciona-
les del poder y el dinero —la zanahoria y el garrote— ayu-
dan. Pero no sirven para inspirar un comportamiento hu-
mano que vaya mas alla de los resultados motivados por el
interés egoista de las personas. En los casos en que no es
posible controlar ‘con certeza el comportamiento, hay mu-
cho espacio para el sabotaje y el arrastrar de los pies.

Este dilema se evita si se aplica el proceso equitativo.
Al organizar el proceso de formulacién de la estrategia al-
rededor de los principios del proceso equitativo es posible
incorporar la ejecucidn de la estrategia en su formulacién
desde un comienzo. Cuando hay un proceso equitativo, la
gente tiende a sentirse comprometida con la estrategia re-
sultante, incluso cuando no la consideren favorable o perci-
ban que es contraria a lo que consideran estratégicamente
correcto para su unidad. Las personas reconocen que es
necesario comprometerse y hacer sacrificios si desean construir
una companiia sélida. Aceptan la necesidad de hacer sacrifi-

cios personales en el corto plazo a fin de promover los in-
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tereses de la corporacién en el largo plazo. Sin embargo,
esta aceptacion esta condicionada a la presencia de un pro-
ceso equitativo. Hemos visto operar esta dinimica inde-
pendientemente del contexto en el cual se ejecute una es-
trategia de océano azul, tratese del trabajo con un socio de
una empresa mixta para contratar la produccion de com-
ponentes externamente, de reorientar la fuerza de ventas,
transformar el proceso de produccién o reubicar en la In-
dia el centro de servicio al cliente de una empresa esta-

dounidense.



CAPITULO 9
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Conclusion: Sostenibilidad y
renovacion de la estrategia
del océano azul -

L a creacién de océanos azules no es un logro
puntual estatico sino un proceso dinamico.
Cuando se corre la voz acerca de las consecuencias ex-
traordinarias de una estrategia de océano azul para el desem-
pefio, no tardan en perfilarse los imitadores en el horizonte.
La pregunta es: ;Cuinto tardarin en aparecer? Dicho de
otra manera, jcuan ficil o dificil es imitar una estrategia de
océano azul?

A medida que la compania y sus primeros imitadores
tienen éxito y amplian el océano azul, van apareciendo otras
compaiiias que desean hacer lo mismo. Esto da lugar a otra
pregunta: ;Cuando debe una compania disponerse a crear
otro océano azul? En este ultimo capitulo examinamos el
tema de la sostenibilidad y la renovacién de la estrategia del

océano azul.
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Barreras contra la imitacién

Una estrategia de océano azul trae consigo barreras consi-

derables contra la imitacidén. Algunas de ellas son de tipo

operativo y otras de tipo cognoscitivo. En la mayoria de los

casos, una estrategia de océano azul se mantiene incélume

durante diez a quince afios, como ha sucedido con el Cirque

du Soleil, Southwest Airlines, Federal Express, The Home

Depot, Bloomberg y CNN, para comenzar. Esta sosteni-

bilidad se puede atribuir a las siguientes barreras contra la

imitacidn, las cuales son inherentes a la estrategia del océa-

no azul:

* Un movimiento de innovacidén en valor carece de

sentido cuando se basa en la l6gica estratégica con-
vencional. Por ejemplo, cuando aparecié6 CNN, NBC,
CBS y ABC se burlaron de la idea de presentar noti-
cias en tiefnpo real las veinticuatro horas del dia, siete
dias a la semana, sin presentadores estrella. En la in-
dustria se conocia a CNN por el remoquete de chicken
noodle news (noticias de pasta con pollo). El ridiculo
es un buen factor de disuasion para los imitadores.

El conflicto con la imagen de la marca les impide a
las comparifas imitar una estrategia de océano azul.
Por ejemplo, la estrategia de océano azul deThe Body
Shop —la cual rehuia a las modelos hermosas, las pro-
mesas de eterna juventud y belleza, y los empaques
costosos— dejé paralizadas a las principales casas de
cosméticos del mundo durante afios porque imitarla
implicaria restarles toda validez a sus modelos de ne-

gocl0s.
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 El monopolio natural bloquea la imitacién cuando el

tamafio de un mercado no permite la existencia de
otro actor. Por ejemplo, Kinepolis, la compania belga
de cine, cre6 el primer megaplex europeo en la ciu-
dad de Bruselas y nadie mas la ha imitado en mas de
quince afios pese a su éxito descomunal. La razén es
que, por su tamaifio, Bruselas no podia acomodar un
segundo megaplex puesto que tanto Kinepolis como
su imitador sufririan.

Las patentes o las licencias legales bloquean la imita-
cion. ’

El alto volumen que se genera a raiz de una innova-
cion en valor se traduce raipidamente en ventajas de
costo, lo cual hace que los posibles imitadores estén
en desventaja en esa materia. Por ejemplo, las gigan-
tescas economias de escala en materia de compras de
las cuales disfruta Wal-Mart han contribuido de ma-
nera significativa a disuadir a otras companias de imi-
tar su estrategia de océano azul.

Las externalidades de la red también impiden que las
compaiiias puedan imitar una estrategia de océano
azul con facilidad o credibilidad, como sucede con
eBay en el mercado de las subastas virtuales. En po-
cas palabras, mientras mas grande el niimero de clientes
conectados virtualmente con eBay, mis atractivo es
el sitio tanto para los compradores como para los ven-
dedores de mercancia, lo cual hace que el incentivo
para preferir a un posible imitador sea minimo.
Puesto que la imitacidén exige que las compaiiias modi-

fiquen sustancialmente sus pricticas existentes, por
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lo general entra en juego la politica, demorando du-
rante afnos el compromiso de imitar una estrategia de
océano azul. Por ejemplo, imitar la estrategia de
Southwest Airlines de brindar la velocidad de un via-
je aéreo al costo del viaje por tierra y con la misma
flexibilidad, habria significado modificar sustancial-
mente los itinerarios de los aviones, capacitar nueva-
mente al personal y cambiar el marketing y los pre-
cios, para no mencionar la cultura. Son pocas las
compafiias en las cuales la politica puede soportar esa
clase de cambios de fondo en el corto plazo.

Cuando una compaifiia ofrece un salto cualitativo en
valor, la fama de su marca no tarda en difundirse en
el mercado y en atraer fieles seguidores. Ni siquiera
asignando presupuestos jugosos para publicidad pue-
de un imitador agresivo superar la resonancia de la
marca obtenida por el innovador. Por ejemplo, Micro-
soft ha tratado durante afios de destronar a Quicken,
la innovacién en valor de Intuit. A pesar de mas de
diez afios de esfuerzos e inversiones, no ha logrado

hacerlo.

En la figura 9-1 aparece una resefia de estas barreras

contra la imitacién. Tal como se ilustra, las barreras son grandes.

Es la raz6n por la cual rara vez hemos observado que una

estrategia de océano azul sea imitada ripidamente. Ademas,

la estrategia del océano azul es un enfoque sistémico en el

cual no sélo es crucial acertar con cada uno de los elemen-

tos de la estrategia sino armonizarlos dentro de un sistema

integral a fin de proporcionar una innovacién en valor. Imitar

esa clase de sistema no es una hazafia facil.
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FIGURA 9-1
Barreras contra la imitacién de la estrategia del océano azul

¢ Lainnovacién en valor no tiene sentido de acuerdo con la légica convencional
de una compalila. ‘

* La estrategla de océano azul puede ser contraria a la imagen de marca de
otras compafiias.

*  Monopolio natural: el mercado muchas veces no puede soportar a un sagundo
actor.

* Las patentes o las licencias legales bloquean la imitaclon.

* El alto volumen genera rapidamente una ventaja de costos para el innovador,
disuadlendo a los seguidores de entrar al mercado.

* | ag extarnalldades de la red son un factor de disuasién contra la imitacién.
* Laimitacién suele exigir cambios politicos, operativos y culturales considera-
bles. '

* Las compafilas que Innovan en valor ganan fama para su marca y fieles
seguidores, lo cual ahuyenta a los imitadores.

Cuando hacer una nueva innovacién en valor

Sin embargo, con el tiempo, practicamente todas las estra-
tegias de océano azul terminan siendo imitadas. Lo que hacen
generalmente las compafiias cuando sus imitadores se dis-
ponen a arrebatarles una parte del océano azul es montar
una ofensiva para defender la base de clientes conseguida a
base de tanto esfuerzo. Pero los imitadores suelen perseve-
rar. La compaiiia, obsesionada por aferrarse a su participa-
cion en el mercado, puede caer en la trampa de competir y
correr para vencer al nuevo competidor. Con el tiempo, la
competencia puede llegar a desplazar al comprador como
epicentro del pensamiento y las actuaciones estratégicas. De
seguir por ese camino, la forma bisica de la curva de valor
de la compaiiia comenzari a converger con las de los demis

competidores.
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A fin de evitar la trampa de competir, es preciso seguir
de cerca la trayectoria de las curvas de valor en el cuadro
estratégico. De esa manera, las curvas sefialarin cuindo in-
novar en valor y cuindo no hacerlo. El cuadro estratégico
alerta ante la necesidad de buscar otro océano azul cuando
la curva comienza a converger con las de los competi-
dores.

También impide perseguir otra estrategia de océano
azul cuando la oferta actual de la compania todavia encie-
rra un gran flujo de ganancias. Cuando la curva de valor de
la compania todavia tiene foco, divergencia y un mensaje
contundente, es preciso resistir la tentacién de innovar nue-
vamente en valor, y concentrar la atencién en alargar, am-
phiar y profundizar el flujo de ingresos por medio de mejo-
ras operativas y de la expansion geografica a fin de lograr el
maximo de economias de escala y cobertura. Es preciso
nadar tan lejos como sea posible en el océano azul, convir-
tiéndose en un blanco mévil, poniendo distancia con los
primeros imitadores y disuadiéndolos durante el proceso.
El propdsito es dominar el océano azul y mantener a raya a
los imitadores durante el mayor tiempo posible.

Cuando se intensifica la rivalidad y la oferta total su-
pera a la demanda, comienza la competencia y el océano se
torna rojo. A medida que las curvas de valor de sus compe-
tidores comiencen a converger hacia la suya, usted debera
comenzar a buscar otra innovacion en valor para crear un
nuevo océano azul. Por consiguiente, si traza su curva de
valor en el cuadro estratégico y la revisa periédicamente al
mismo tiempo con las de sus competidores, podra visualizar

el grado de imitacidn y, por ende, la convergencia entre las
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curvas y la medida en la cual el océano azul comienza a
tefiirse de rojo.

Por ejemplo, The Body Shop dominé durante mas de
una década el océano azul que habia creado. Sin embargo,
la compaiiia se encuentra actualmente en medio de un san-
griento océano rojo y su desempenio va en descenso. No
buscd otra innovacidén en valor cuando las curvas de valor
de sus competidores convergieron con la suya. Por otro lado,
[yellow tail] estd nadando en las aguas cristalinas de un nuevo
espacio en el mercado. Hizo que la competencia no impor-
tara y disfruta de un crecimiento fuerte y rentable como
resultado de ello. Sin embargo, la prueba de fuego para el
crecimiento rentable de Casella Wines en el largo plazo sera
su habilidad para innovar en valor nuevamente cuando los
imitadores compitan agresivamente y con credibilidad y las
curvas de valor converjan.

Los seis principios de la estrategia del océano azul aqui
propuestos deben servir de faro para iluminar el camino de
toda compaiiia que esté pensando en su futuro estratégico,
s1 es que aspira a liderar en el mundo multitudinario de los
negocios. Esto no quiere decir que las compariias dejarin
de competir sibitamente o que la competencia cesari de la
noche a la mafiana. Por el contrario, la competencia estard
mas presente y continuari siendo un factor critico de la
realidad del mercado. Lo que pretendemos decir es que,
para obtener un alto desemperio en este mercado saturado,
las compaiiias deben dejar de competir por participacidén y
crear océanos azules.

Sin embargo, puesto que los océanos azules y los rojos

siempre han coexistido, la realidad prictica exige tener éxi-
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to y dominar las estrategias necesarias en ambos. Pero te-
niendo en cuenta que las compariias ya saben cé6mo com-
petir en los océanos rojos, lo que deben aprender es a lo-
grar que la competencia pierda toda importancia. El propdsito
de este libro es ayudar a equilibrar la balanza a fin de que la
formulacién y la ejecucién de la estrategia del océano azul
lleguen a ser procesos tan sistematicos y factibles como com-

petir en los océanos rojos del mercado conocido.
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APENDICE A

I P e

Un bosquejo del patron
historico de la creacion
de los océanos azules

A riesgo de simplificar demasiado, presentamos
aqui una resefia de la historia de tres industrias
estadounidenses —la automovilistica, la de computacién y
la de salas de cine— desde el punto de vista de la oferta de
los principales productos y servicios que han abierto espa-
cio nuevo en el mercado, generando asi una demanda
nueva de grandes proporciones. No pretendemos ser ex-
haustivos en la cobertura o el contenido de esta resefia. Nos
limitamos a identificar los elementos estratégicos comunes
a las propuestas de océano azul. Elegimos industrias de los
Estados Unidos porque representan el mercado libre mas
grande y menos regulado existente durante el periodo de
nuestro estudio.

Aunque la resefia sélo es un bosquejo del patrén
historico de la creacidén de océanos azules, son varios los
patrones que sobresalen en estas tres industrias repre-

sentativas.
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No hay una industria que haya sido excelente per-
manentemente. Durante el periodo del estudio, todas
las industrias ganaron y perdieron atractivo.

No hay compaiifas que hayan sido excelentes per-
manentemente. También ellas, como las industrias, as-
cendieron y cayeron en el tiempo. Estos dos prime-
ros hallazgos confirman y aportan evidencia adicional
de que no existen industrias ni companias perma-
nentemente excelentes.

Un factor determinante para que una industria o una
compania mostrara una trayectoria ascendente de cre-
cimiento fuerte y rentable fue el movimiento estra-
tégico para crear un océano azul. La creacion de océanos
azules fue un catalizador crucial para lanzar a una
industria por una trayectoria ascendente de crecimiento
y rentabilidad. También fue un factor fundamental
en la determinacién del crecimiento rentable de una
compaiiia o su caida cuando otra compania asumia el
liderazgo o creaba un océano azul distinto.

Tanto las compaiiias ya establecidas como las recién
legadas crearon océanos azules y desafiaron la no-
cion popular de que las compariias nuevas tienen ven-
tajas naturales sobre las veteranas en lo referente a la
creacién de nuevos espacios en el mercado. Ademas,
las comparniias ya establecidas generalmente creaban
sus océanos azules dentro de sus negocios medulares.
En efecto,la mayoria de los océanos azules nacen desde
adentro de los océanos rojos y no desde las fronteras
existentes. La nocidn sobre el problema de la caniba-

lizacién o la destruccién creativa en el caso de las
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compaiiias ya establecidas demostrd ser exagerada'.
Los océanos azules se tradujeron en crecimiento ren-
table para todas y cada una de las compaiiias, tanto
nuevas como viejas.

« La clave de la creacidn de los océanos azules no fue la
innovacion tecnolodgica en si. Algunas veces habia pre-
sencia de tecnologia de punta, pero en la mayoria de
los casos no fue la caracteristica determinante. Esto
fue cierto incluso en los casos de las industrias con
alto contenido de tecnologia, como la de la compu-
tacién. La caracteristica determinante de los océanos
azules fue la innovacion en valor, es decir, la innova-
cién ligada a lo que los compradores valoran.

» La creacidon de océanos azules no se limitd a contri-
buir al crecimiento fuerte y rentable. Este movimiento
estratégico se tradujo en un efecto fuerte y positivo
sobre el establecimiento de una marca en la mente

de los compradores.

Pasemos ahora a las tres industrias representativas, a fin
de permitir que la historia de la creacién de los océanos
azules hable por si misma. Comenzaremos por la industria
automovilistica, una forma esencial de transporte en el mundo

desarrollado.

La industria automovilistica

El origen de la industria automovilistica en los Estados Unidos
se remonta a 1893, cuando los hermanos Duryea lanzaron

el primer automoévil de un cilindro. En ese momento, el
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medio principal de transporte en los Estados Unidos era el
coche ligero tirado por caballos. Al poco tiempo de apare-
cer el automovil ya habia centenares de fabricantes por todo
el pais construyendo automéviles a la medida.

Los automéviles de la época eran una novedad de lyjo.
Hasta habia un modelo que ofrecia rizadores eléctricos en
el asiento trasero para facilitar el arreglo personal sobre la
marcha. Eran poco confiables y costosos, a un precio cerca-
no a los 1 500 ddlares, dos veces el promedio del ingreso
anual de una familia.Y fueron enormemente impopulares.
Los activistas que se oponian al vehiculo motorizado des-
truian las carreteras, amarraban los automoéviles estaciona-
dos con alambre de phas y organizaban boicoteos contra
los empresarios y politicos que conducian los nuevos vehi-
culos. Tan grande era el resentimiento del pablico contra el
automo6vil, que hasta el futuro presidente Woodrow Wilson
intervino y dijo;‘“Nada ha logrado despertar un sentimien-
to socialista tan generalizado como el automoévil... la en-
carnacion de la arrogancia de la riqueza”?. El Literary Digest
insinuaba que “el ‘coche sin caballos’ es actualmente un lujo
para los ricos; y aunque su precio seguramente bajaré en el
futuro, jamas llegara, claro estd, a tener un uso tan generali-
zado como la bicicleta™.

En pocas palabras, la industria era pequefia y poco atrac-
tiva. Sin embargo, Henry Ford no estaba convencido de

que tuviera que ser asi.

El modelo T

En 1908, mientras los quinientos fabricantés de automovi-

les de los Estados Unidos produciah\jehicﬁilos novedosos
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hechos a la medida, Henry Ford lanzé el modelo T y lo
denominé el vehiculo “para las grandes multitudes, cons-
truido con los mejores materiales”. Aunque sélo venia en
un color (negro) y un modelo, el modelo T, era confiable,
durable y facil de reparar. Ademis, se vendia a un precio
que la mayoria de los estadounidenses estaban en capacidad
de pagar. En 1908, el primer modelo T costaba 850 délares,
la mitad del precio de los automéviles existentes. En 1909,
su precio bajé a 609 ddlares y en 1924 habia descendido a
290% En comparacidn, el precio de un coche tirado por
caballos, la alternativa mis cercana al automoévil en ese
momento, era cercano a los 400 dolares. El folleto promocional
de 1909 anunciaba: “Vea pasar el Ford, calidad altamente
valorada en un vehiculo de bajo precio”.

El puntal del éxito de Ford fue un modelo de nego-
cios rentable. Al mantener un alto grado de estandarizacion
y ofrecer opciones limitadas y piezas intercambiables, la re-
volucionaria linea de ensamblaje de Ford reemplazd a los
artesanos altamente calificados por obreros comunes, quie-
nes realizaban una tarea pequefia con mayor rapidez y efi-
ciencia. Esto signific6 que el tiempo de produccion del modelo
T pasara de veintiin dias a cuatro, y las horas laborables se
redujeran al mismo tiempo en un 60%°. En vista de la re-
duccién de los costos, Ford pudo cobrar un precio que las
masas podian pagar.

Las ventas del modelo T se multiplicaron. La partici-
pacién de Ford en el mercado pasé de un 9% en 1908 a un
61% en 1921,y ya en 1923 habia un automévil en la mayo-
ria de los hogares estadounidenses®. El modelo T de Ford

generd una explosion en el tamaiio de la industria automo-
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vilistica y creé un inmenso océano azul. Tan grande fue el
océano azul creado por Ford, que el modelo T reemplazé al
coche tirado por caballos como principal medio de trans-
porte en los Estados Unidos.

General Motors

En 1924, el automévil era ya un elemento esencial en to-
dos los hogares, y la riqueza del promedio de las familias
estadounidenses se habia acrecentado. Ese aflo, General
Motors (GM) presentd una linea de automdviles destinada
a crear un nuevo océano azul en la industria automovilisti-
ca. Contrariamente a la estrategia de Ford de un solo mo-
delo funcional en un solo color, GM introdujo un “auto-
movil para todos los bolsillos y todo propésito”. La estrategia
habia sido disefiada por el presidente de la junta directiva,
Alfred Sloan, con el fin de apelar a las dimensiones emo-
cionales del mercado masivo del pais, o lo que &l denomi-
naba el mercado de la “clase de masas™’.

Mientras Ford se aferrd al concepto funcional del“coche
sin caballos”, GM convirtid este nuevo medio de transpor-
te en algo divertido, emocionante, comodo y elegante. Las
fibricas de GM arrojaban toda una gama de modelos de
colores y estilos nuevos que cambiaban todos los afios. El
“modelo anual de automévil” cred demanda nueva cuando
los compradores comenzaron a cambiar por moda y por
comodidad. Ademis, como los vehiculos se reemplazaban
con mayor frecuencia, también se cred el mercado de los
automoviles usados.

La demanda de los automéviles de moda cargados de

emociones creci hasta niveles exorbitantes. Entre 1926 y




Apéndice A 277

1950, el namero total de automoviles vendidos en los Esta-
dos Unidos pasé de dos millones a siete millones al anio, y
General Motors aument6 su participacién total en el mer-
cado de un 20 a un 50%, mientras que la participacién de
Ford bajé del 50 al 20%°.

Pero el crecimiento acelerado de la industria automo-
vilistica desencadenado por este nuevo océano azul no po-
dia durar para siempre. Después del éxito arrollador de GM,
Ford y Chrysler saltaron al océano azul creado por GM, y
los llamados “tres grandes” adoptaron la estrategia comin
de lanzar modelos nuevos todos los afios ¥ tocar la fibra
emocional de los consumidores construyendo una gran gama
de estilos para satisfacer las distintas necesidades y los dis-
tintos estilos de vida. Lentamente se fue formando una com-
petencia sangrienta a medida que cada uno de los tres grandes
imitaba e igualaba lo que los otros dos hacian en cuanto a la
estrategia. Colectivamente, capturaron mas del 90% del
mercado de automoviles de los Estados Unidos®. Comen-

zaba el periodo de dormir sobre los laureles.

Los automdviles japoneses pequefios y econémicos

Sin embargo, la industria automovilistica no se quedd quieta.
A finales de los afios 70, los japoneses crearon un nuevo
océano azul y sacudieron a la industria estadounidense con
sus vehiculos pequefios y eficientes. En lugar de aplicar la
16gica implicita de la industria de que “mientras mis gran-
de, mejor”y de concentrarse en los lujos, los japoneses alte-
raron la légica convencional en favor de la calidad a toda
prueba, el tamafio reducido y la nueva utilidad de los auto-

moviles altamente eficientes en uso de combustible.
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Cuando se produjo la crisis del petrdleo en los afios
70, los consumidores estadounidenses se volcaron a com-
prar los sélidos vehiculos japoneses, econémicos en com-
bustible, fabricados por Honda, Toyota y Nissan (Datsun
en ese momento). Casi de la noche a la mafiana, los japone-
ses se convirtieron en héroes dentro de las mentes de los
consumidores. Sus vehiculos, eficientes en la utilizacién de
combustible, crearon un nuevo océano azul de oportuni-
dad, y la demanda adquirié grandes proporciones nueva-
mente.

Mientras los tres grandes estaban ocupados en compa-
rarse e igualarse entre si, ninguno tomo la iniciativa de pro-
ducir vehiculos funcionales, compactos y eficientes en uso
de combustible, aunque ya habian reconocido el potencial
de esos automoviles en el mercado. Por consiguiente, en
lugar de crear un nuevo océano azul, los tres grandes se
dejaron arrastrar hacia una nueva ronda de comparaciones
con la competencia, sélo que ésta vez fue con los japoneses.
Comenzaron a invertir grandes sumas en producir vehicu-
los mas pequenos y eficientes.

Sin embargo, los tres grandes sufrieron el efecto de un
descenso de las ventas de automoviles y perdieron, entre
todos, 4 mil millones de délares en 1980'. Chrysler, el her-
mano menor de los tres, fue el mas afectado y se salvo de
milagro de la quiebra gracias a la intervencion del gobier-
no. Los fabricantes japoneses habian sido tan eficaces en
crear y capturar ese océano aznl, que los fabricantes estadou-
nidenses pasaron las duras para recuperarse. Los expertos de
la industria en el mundo entero cuestionaron seriamente su

competitividad y su viabilidad en el largo plazo.
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La “minivan” de Chrysler
Adelantemos el reloj ripidamente hasta 1984. Chrysler, acosada

y al borde de la quiebra, lanz6 la minivan, haciendo brotar
un nuevo océano azul en la industria automovilistica. La
minivan rompid el limite entre el automoévil y la camioneta,
y cred un tipo de vehiculo completamente nuevo. Mis pe-
quefia que la camioneta tradicional pero mas espaciosa que
la station wagon, la minivan era precisamente lo que necesita-
ba el niicleo familiar para transportar a todos sus integran-
" tes ademas de las bicicletas, los perros y otros elementos
indispensables. Y la minivan era mas facil de conducir que
un camidn o una camioneta.

La minivan se construy6 sobre el chasis del automévil
Chrysler K, de manera que se conducia como tal, pero ofrecia
mayor espacio interior y de todas maneras cabia en el gara-
je de la casa. Sin embargo, Chrysler no fue la primera en
trabajar en ese concepto. Ford y GM habian tenido la minivan
en sus mesas de disefio desde hacia afios, pero no habian
hecho nada por temor a que el disefio canibalizara sus pro-
pias station wagons. No hay duda de que le entregaron en
bandeja una oportunidad de oro a Chrysler. En su primer
afio, la minivan fue el vehiculo mejor vendido de Chrysler,
lo cual le ayudé a la compafiia a recuperar su posicion entre
los tres grandes de la industria automovilistica. En un lapso
de tres afios, Chrysler obtuvo ganancias por 1 500 millones
de délares s6lo con la introduccién de la minivan''.

El éxito de la minivan desencadend el auge del vehicu-
lo deportivo utilitario (SUV) en los afios 90, el cual contri-

buy6 a expandir el océano azul creado por Chrysler. El
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SUV estaba montado sobre un chasis de camién y repre-
sentd la progresion desde el automévil hasta la camioneta
utilitaria. E1 SUV, disefiado inicialmente para andar por todo
tipo de terreno y halar remolques para las lanchas, adquirié
enorme popularidad entre las familias jévenes porque se
conducia con la facilidad del automévil, ofrecia mas espa-
cio para los pasajeros y la carga que la minivan, ademas de la
comodidad interior combinada con la mayor funcionalidad
de la traccion delantera, la capacidad para remolcar y la se-
guridad. En 1998, las ventas totales de las nuevas camione-
tas ligeras (minivan, SUV y pickup) alcanzaron la cifra de
7 500 millones, llegando casi a igualar los 8 200 millones de
automoviles nuevos'z.

Tal como lo revela la historia, GM y Chrysler eran ya
jugadores establecidos cuando crearon océanos azules. Sin
embargo, el factor desencadenante de estos océanos azules
no fue en su ma};or parte la innovacion tecnoldgica. La tec-
nologia de base ya existia; incluso el origen de la revolu-
cionaria linea de ensamblaje de Ford se puede encontrar en
la industria del empaque de la carne en los Estados Uni-
dos™. La industria automovilistica perdia y recuperaba su
atractivo por épocas, debido en no poca medida a los mo-
vimientos estratégicos de océanos azules. Lo mismo puede
decirse de las tendencias de crecimiento rentable de las com-
pafifas de la industria. Las utilidades y el crecimiento de las
compailias estuvieron conectadas en gran medida con los
océanos azules creados o dejados de crear.

A casi todas estas compaiiias se las recuerda por los
océanos azules que han creado en distintos momentos. Por

ejemplo, Ford ha sufrido fuertes golpes, pero su marca to-
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davia se destaca en gran medida gracias al modelo T, al cual

dio vida hace cerca de cien anos.

La industria de la computacién

Examinemos ahora la industria de la computacion, la cual
representa un elemento central de la actividad laboral en el
mundo entero. La industria de la computacién en los Esta-
dos Unidos se remonta a 1890, cuando Herman Hollerith
invent6 la miquina tabuladora de tarjeta perforada para acortar
el proceso del registro y el analisis de los datos para el censo
de los Estados Unidos. Gracias a la miquina tabuladora de
Hollerith fue posible terminar de hacer los calculos en cin-
co aflos menos que los que se tomaron para tabular el censo
anterior.

Al poco tiempo, Hollerith abandoné la oficina del censo
para crear la Tabulating Machine Company (TMC) y ven-
der sus maquinas a las entidades de gobierno de los Estados
Unidos y de otros paises. En ese entonces no habia real-
mente un mercado comercial para las maquinas tabuladoras
de Hollerith, puesto que las empresas procesaban sus datos
a lapiz en unos libros de contabilidad ficiles de usar, econd-
micos y precisos. Aunque la maquina tabuladora de Holle-
rith era muy veloz y exacta, era costosa y dificil de utilizar,
y ademis exigia mantenimiento constante. Ante la inmi-
nencia de la competencia al caducar su patente, y frustrado
cuando el gobierno dejé de comprarle a TMC a causa de
sus precios tan elevados, Hollerith vendié la compaiiia, la

cual se fusiond con otras dos para formar a CTR en 1911.
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La maquina tabuladora

En 1914, el negocio de la tabulacién de CTR seguia sien-
do pequefio y poco rentable. En un intento por reactivar la
compania, CTR recurrié a Thomas Watson, antiguo ejecu-
tivo de la National Cash Register Company. Watson reco-
nocié que habia una gigantesca demanda desaprovechada
para las tabuladoras, las cuales servirian para mejorar las prac-
ticas contables y de inventario de las empresas. Sin embar-
go, también se dio cuenta de que la aparatosa tecnologia era
demasiado costosa y complicada para las compaiiias acos-
tumbradas a trabajar muy bien con sus libros y lapices.

En un movimiento estratégico que constituiria el na-
cimiento de la industria de la computaciéon, Watson combi-
no las fortalezas de la tabuladora con la facilidad y el bajo
costo de los lapices y los libros. Bajo la direccién de Watson,
las tabuladoras de CTR se simplificaron y se hicieron mo-
dulares, y la compafiia comenzé a ofrecer mantenimiento
in situ y educacidn y supervision para los usuarios. Los clientes
obtendrian la velocidad y la eficiencia de la tabuladora sin
necesidad de contratar especialistas para capacitar a los em-
pleados, ni técnicos para arreglar las maquinas cuando se
danaran.

Después, Watson decretd que las tabuladoras se alqui-
larian en lugar de venderse, y con esta innovacién ayudé a
establecer un nuevo modelo de precios para el negocio de
las maquinas tabuladoras. Por una parte, les permitia a las
empresas evitar grandes gastos de capital y al mismo tiem-
po les proporcionaba la flexibilidad para actualizarse a me-
dida que mejoraban las tabuladoras. Por otra parte, le pro-

porcion6é a CTR un flujo continuo de ingresos, a la vez
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que les impedia a los clientes venderse entre si las maquinas
usadas.

En un lapso de seis afios, los ingresos de la firma se
triplicaron'*. A mediados de los afios 20, CTR ya dominaba
el 85% del mercado de la tabulacién en los Estados Unidos.
En 1924, para reflejar la creciente presencia internacional
de la compaiiia, Watson le cambid el nombre por el de Inter-
national Business Machines Corp. (IBM). Se habian abierto

las compuertas del océano azul de las maquinas tabuladoras.

El computador electrénico

Adelantemos el tiempo treinta afios, hasta 1952. R emington
Rand entregd a la oficina del censo el primer computador
electronico comercial del mundo: el UNIVAC. Sin embar-
go, ese aio sOlo se vendieron tres unidades del UNIVAC.
No se veia en el horizonte ningtin océano azul, hasta que la
IBM, esta vez con el hijo de Watson, Thomas Watson Jr.,a la
cabeza, vio la demanda desaprovechada en un mercado pe-
quefio y deslucido. Watson Jr. se dio cuenta del papel que
los computadores electronicos podrian desempefiar en las
empresas, y empujo a la IBM hacia ese desafio.

En 1953, la compaiiia lanzé el IBM 650, el primer
computador de tamafo intermedio para uso empresarial.
La IBM habia disefiado su IBM 650 de tal manera que fue-
ra mas ficil de utilizar y menos poderoso que el UNIVAC,
consciente del hecho de que las empresas, si optaban por
utilizar el computador electrénico, no querrian una mé-
quina complicada y estarian dispuestas a pagar s6lo por la
capacidad que necesitaban. Ademis, la IBM le £ij6 a su ma-

quina un precio de tan sélo 200 000 ddlares, en compara-
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cién con el millén de déblares del UNIVAC. El resultado
fue que a finales de los afios 50 la IBM se habia apoderado
ya del 85% del mercado de los computadores electrénicos
para las empresas. Los ingresos por concepto de ventas lle-
garon casi a triplicarse entre 1952 y 1959, habiendo pasado
de 412 millones de ddlares a 1 160 millones!®.

La expansion de este océano azul se acentud enorme-
mente en 1964, cuando la IBM introdujo su System/360,
la primera familia grande de computadores en utilizar soft-
ware intercambiable, equipo periférico y paquetes de ser-
vicio. Fue un paso audaz para poner distancia con el com-
putador monolitico tipo mainframe. Mas adelante, en 1969,
la IBM cambié la manera de comercializar los computado-
res. En lugar de ofrecer hardware, servicios y software ex-
clusivamente en paquetes, la IBM separd los componentes
para venderlos individualmente. Con ese paso dio nacimiento
a las industrias multimillonarias del software y los servicios.
En la actualidad, la IBM es la compafiia mas grande de ser-
vicios de computo del mundo entero y continta siendo la

fabricante mas grande de computadores.

El computador personal

La industria de los computadores continio evolucionando
durante los afios 60 y 70. La IBM, Digital Equipment
Corporation (DEC), Sperry y otras empresas que se habian
lanzado a la industria, expandieron sus operaciones a nivel
global y ampliaron y mejoraroa las lineas de productos para
incluir los mercados de los periféricos y los servicios. Sin
embargo, en 1978, mientras los grandes fabricantes se dedi-

caban de lleno a construir miquinas mas grandes y podero-
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sas para el mercado empresarial, Apple Computer, Inc. cre
un espacio completamente nuevo en el mercado con su
computador Apple II para usar en la casa.

Sin embargo, contrariamente a lo que se cree, el Apple
no fue el primer computador personal en comercializarse.
Dos afios antes, Micro Instrumentation and Telemetry Systems
(MITS) habia dado a conocer su Altair 8800. El Altair llegd
en medio de grandes expectativas entre los circulos de los
aficionados a los computadores. Business Week se apresurd a
calificar a MITS como “la IBM de los computadores per-
sonales”. ;

Sin embargo, MITS no creb un océano azul. ;Por qué?
La maquina no tenia monitor ni memoria permanente, s6lo
permitia 256 caracteres de memoria temporal, no tenia soft-
ware y tampoco teclado. Para ingresar los datos, los usuarios
debian manipular unos interruptores en la cara frontal de la
caja y los resultados del programa aparecian formando un
patron de luces relampagueantes en el panel frontal. No es
extrafio que nadie viera un mercado para esos computado-
res personales tan dificiles de utilizar. Tan bajas eran las ex-
pectativas que, ese mismo afio, Ken Olsen, el presidente de
Digital Equipment, pronuncid su famosa frase: “No hay ra-
z6n alguna por la cual una persona pueda querer un com-
putador en su casa”,

Dos afios mis tarde, Olsen tendria que tragarse sus palabras
tras la aparicidn del Apple I1, el cual cred un océano azul de
computadores para la casa. El Apple II se basaba principal-
mente en la tecnologia existente y ofrecia la caja de plisti-
co, el teclado, la fuente de corriente y el sistema grifico

todo en una solucién ficil de usar. El software que venia
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incluido con el Apple II abarcaba desde juegos hasta pro-
gramas de trabajo como el procesador de texto Apple Writer
y la hoja de calculo VisiCalc, lo cual ponia el computador al
alcance de las masas de compradores.

Apple cambié la manera de ver los computadores. Ya
no eran productos exclusivos para los “magos” de la tecno-
logia sino que, al igual que el modelo T, se convirtieron en
un producto de primera necesidad para los hogares estado-
unidenses. Apenas dos afios después del nacimiento del Apple
I1, las ventas ascendian a mas de 200 000 unidades al afio, y
a sus tres anos de edad, el nombre de Apple aparecia en la
lista de las 500 empresas de la revista Fortune, registrando asi
una hazafia sin precedentes'®. En 1980, unas dos docenas de
compaiiias vendieron mas de 724 000 computadores per-
sonales, y generaron mas de 1 800 millones de délares'”. Al
afio siguiente habian ingresado otras veinte compafiias al
mercado y las ventas se duplicaron a 1,4 millones de unida-
des, que generaron casi 3 mil millones de ddlares!®.

En completo sigilo,la IBM esperd durante los dos pri-
meros afios a fin de estudiar el mercado y la tecnologia y
planear el lanzamiento de su computador para la casa. En
1982, expandié enormemente el océano azul de los com-
putadores para el hogar al ofrecer una arquitectura mis abierta
que permitia utilizar software y desarrollar periféricos. Al
crear un sistema operativo estandarizado para el cual otras
compafifas pudieran desarrollar software y componentes
periféricos, la IBM pudo maniener sus costos y sus precios
en un nivel bajo y ofrecer al mismo tiempo mayor utilidad
a sus clientes. Las ventajas de su escala y su alcance como

compaiiia le permitieron fijar el precio de su computador
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personal en un nivel accesible a la gran masa de comprado-
res'®, Durante su primer afio, la IBM vendi6 200 000 com-
putadores personales, alcanzando casi la cifra proyectada para
los primeros cinco afios. En 1983, los consumidores ya ha-
bian adquirido 1,3 millones de ellos de la IBM™.

Los servidores para computadores personales
de Compaq

En vista de que las compaiiias de todo el pais comenzaban
a comprar e instalar computadores personales en todas sus
organizaciones, se generd una necesidad cada vez mayor de
conectar los computadores para realizar tareas simples pero
importantes, como compartir archivos e impresoras. La in-
dustria de los computadores de uso empresarial nacida con
la aparicion del IBM 650 ~—a la cual se habian lanzado HP,
DEC y Sequent, para mencionar apenas unas cuantas com-
pafiias— ofrecia sistemas empresariales costosos para ma-
nejar las misiones criticas de las grandes corporaciones, ademas
de un sinnumero de sistemas operativos y aplicaciones. Pero
no se justificaba usar esas maquinas demasiado costosas y
complejas para manejar necesidades simples aunque impor-
tantes, como compartir archivos e impresoras. Eso era espe-
cialmente cierto en las compaiiias pequefias y medianas que
necesitaban compartir impresoras y archivos pero que to-
davia no necesitaban hacer inversiones enormes en una ar-
quitectura compleja de minicomputadores.

En 1992, Compagq le dio un vuelco a la situacién al
crear el océano azul de la industria de los servidores para
los computadores personales con el lanzamiento del ProSignia,

un servidor radicalmente simplificado pero optimizado para
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las funciones mas comanmente utilizadas, como compartir
archivos e impresoras. Eliminé la necesidad de operar con
toda una serie de sistemas operativos que iban desde el SCO
UNIX al OS/3 y al DOS, los cuales eran ajenos a esas fun-
ciones basicas. El nuevo servidor para el computador per-
sonal ofrecia el doble de la capacidad y de la velocidad de
los minicomputadores para compartir archivos e impresoras,
por una tercera parte del precio. En cuanto a Compagq, las
maquinas drasticamente simplificadas se tradujeron en cos-
tos de fabricacién mucho mas bajos. Con la creacién del
ProSignia y otros tres productos posteriores para la indus-
tria de los servidores para computadores personales, Compagq
no solo incremento sus ventas sino que convirtid a dichos
aparatos en una industria de 3 800 millones de doélares en

menos de cuatro afios?!.

Dell Computer

A mediados de los afios 90, Dell Computer cre6 otro océa-
no azul en la industria de la computacion. Los fabricantes
habian competido tradicionalmente sobre la base de ofre-
cer computadores mas veloces con un mayor nimero de
caracteristicas y software. Sin embargo, Dell desafié esta
16gica de la industria cambiando la experiencia de la com-
pra y la entrega del producto. Con su sistema de ventas
directas a los clientes, Dell pudo reducir el precio de sus
computadores personales en un 40% en comparacién con
el de los distribuidores de la IBM, y hacer de todas maneras
utilidades.

La venta directa atraja ademas a los clientes, porque

Dell ofrecia unos tiempos de entrega nunca antes vistos.
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Por ejemplo, el tiempo desde el pedido hasta la entrega era
de cuatro dias, en comparacidn con el promedio de mas de
diez semanas de los competidores de Dell. Ademas, a través
del sistema de pedidos por Internet o por teléfono, los clien-
tes tenian la posibilidad de disefiar las maquinas a la me-
dida de sus preferencias. Entretanto, el modelo de construir
a la medida le permitié a Dell reducir sustancialmente sus
costos de inventario.

En la actualidad, Dell es sin lugar a dudas el lider del
mercado en ventas de computadores personales, con unos
ingresos por ventas que aumentaron de manera descomu-
nal al pasar de 5 300 millones de dolares en 1995 a 35 500
millones en 2003. Su participacidén en el mercado de los
Estados Unidos paso del 2% a mas del 30% en el mismo
periodo®.

Como sucedi6 también en la industria automovilisti-
ca, no fueron las innovaciones tecnoldgicas en si las que
desataron los océanos azules en la industria de la computa-
¢1dn, sino la vinculacién de la tecnologia con elementos de
valor para los clientes. La innovacion en valor, como en el
caso del IBM 650 y del servidor de Compaq para compu-
tadores personales, ocurrié como consecuencia de la sim-
plificacién de la tecnologia. También vemos a compafiias ya
establecidas de la industria, como CTR, la IBM y Compagq,
lanzando océanos azules en la misma medida que com-
pafiias nuevas como Apple y Dell. Cada océano azul ha
reforzado el nombre de marca de la compaiiia originadora
y se ha traducido en un gran crecimiento rentable no sélo
para las compaiiias sino también para la industria en su
totalidad.
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La industria de las salas de cine

Volvamos ahora los 0jos a la industria de las salas de cine, la
cual nos ofrece a muchos de nosotros una forma de descan-
so después del trabajo o los fines de semana. Los origenes
de esta industria en los Estados Unidos se remontan a 1893,
cuando Thomas Edison sacé a la luz su kinetoscopio, una
caja de madera dentro de la cual se proyectaba la luz a tra-
vés de un carrete de pelicula. Los observadores veian la ac-
cidén a través de un agujero, y el espectaculo llevaba por
nombre peep show.

Dos afos después, el grupo de Edison desarrollo un
kinetoscopio proyector, el cual proyectaba la cinta cinema-
tografica en una pantalla. Sin embargo, éste no tuvo una
acogida significativa. Los cortos de una duracion de varios
minutos se presentaban en los intermedios de los actos de
variedades y en los teatros. El proposito era incrementar el
valor de los especticulos de entretenimiento en vivo, inte-
rés principal de la industria del teatro, en lugar de propor-
cionar una forma distinta de esparcimiento. La tecnologia
estaba lista para encender la chispa de la industria de las
salas de cine, pero la idea todavia no cobraba forma como

para crear un océano azul.

Las salas de cine a cinco centavos

Harry Davis cambié todo eso en 1905 cuando abrid su
primera sala de cine a cinco centavos en la ciudad de Pitts-
burgh, Pennsylvania. A este tipo de sala se le atribuye en
gran medida el lanzamiento de esta industria en los Estados

Unidos y la creacion de un gigantesco océano azul. Consi-
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deremos las diferencias. Aunque al comienzo del siglo XX,
la mayoria de los estadounidenses pertenecia a la clase
trabajadora, la industria del teatro hasta ese momento se
dedicaba a ofrecer entretenimiento en vivo por medio de
obras de teatro, 6peras y variedades a los circulos altos de la
sociedad.

Las familias comunes, cuyos ingresos eran de tan sélo
12 délares a la semana, sencillamente no podian contem-
plar la posibilidad de asistir a los espectaculos en vivo. Eran
demasiado costosos. El precio promedio del boleto de en-
trada para la 6pera era de 2 dolares y para un especticulo de
variedades era de 50 centavos. La mayoria consideraba que
el teatro era demasiado serio. El teatro y la épera sencilla-
mente no atraian a la clase trabajadora poco culta. Ademas,
esa forma de entretenimiento no era cdmoda. Las produc-
ciones se presentaban s6lo unos cuantos dias a la semana en
los teatros ubicados en las zonas prdsperas de la ciudad, a
donde le era dificil llegar a la masa de la clase trabajadora.
En materia de entretenimiento, la mayoria de los estado-
unidenses estaba en tinieblas.

Por otra parte, la entrada a la sala de cine de Davis era
de cinco centavos [de alli su nombre en inglés: nickelodeon.
A una moneda de ese valor se le denomina nickel]. Davis
pudo mantener ese precio porque redujo las instalaciones
al minimo esencial —una pantalla y las bancas— y las
ubicd en los vecindarios habitados por la clase trabajadora.
Posteriormente centr6 su atencién en el volumen y la co-
modidad, por lo cual abria sus salas a las ocho de la mafnana
y exhibia las peliculas en sesiones continuas hasta la media-

noche. Las salas de cinco centavos mostraban comedias burdas
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y divertidas accesibles a la mayoria de las personas, inde-
pendientemente de su educacidn, idioma o edad.

Las personas de la clase trabajadora acudian en masa a
las salas de cine de cinco centavos, por las cuales pasaban
cerca de siete mil clientes al dia. En 1907, el Saturday Evening
Post informaba que mas de dos millones de personas asis-
tian diariamente a dichas salas®. Estos “cines” no tardaron
en aparecer por todo el pais y en 1914 habia ya dieciocho
mil, a los cuales acudian siete millones de estadounidenses
diariamente®*. El océano azul se habia convertido en una

industria de quinientos millones de dolares.

Los Palace Theaters

Cuando el océano azul de las salas de cine de cinco centa-
vos llegaba a su apogeo, Samuel “Roxy” Rothapfel deci-
di6 en 1914 llevar el atractivo del cinematégrafo a las clases
media y alta emergentes, e inauguré el primer Palace Theater
de los Estados Unidos en la ciudad de Nueva York. Hasta
ese momento, Rothapfel habia sido propietario de varias
salas de cine de cinco centavos y era famoso por haber re-
cuperado algunas que atravesaban momentos dificiles en
todo el territorio nacional. A diferencia de los nickelodeons,
que eran simples y vulgares, los “palacios del cine” eran
sitios bien complejos, con vestibulos adornados con espejos
y candelabros extravagantes y entradas majestuosas. Ir al cine
a esos teatros, donde se ofrecia servicio de estacionamiento,
sillas grandes y comodas y peliculas mas largas con temas
dramaticos, era un suceso digno de los amantes del teatro

o de la Opera, pero a un precio mas accesible.
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Los palacios del cine fueron un éxito comercial. Entre
1914 y 1922 se inauguraron otros cuatro mil en los Estados
Unidos. Ir al cine se convirtid en un entretenimiento cada
vez mas importante para los estadounidenses de todos los
estratos econémicos.Tal como sefialara Roxy,“dar a la gen-
te lo que desea es un error fundamental y desastroso. La
gente no sabe lo que desea... Es preciso darle algo mejor™.
El Palace Theater era una combinacién acertada del ambien-
te de las casas de la 6pera con el contenido de las salas de
cine de cinco centavos —las peliculas—, y desencadend un
nuevo océano azul en la industria del cine y atrajo a toda
una nueva poblacidén de aficionados a él: las clases media y
alta®,

Con el aumento de la riqueza de la nacién, los estado-
unidenses comenzaron a retirarse a los suburbios para reali-
zar su suefio de tener casa propia con jardin encerrado por
una cerca de madera, un pollo en cada olla y un automévil
en cada garaje. Por consiguiente, a finales de los afios 40
comenzaron a manifestarse las limitaciones para un mayor
crecimiento del concepto del Palace Theater. A diferencia de
las ciudades grandes o de las zonas metropolitanas, los su-
burbios no podian dar soporte a ese concepto, con su gran
tamafio y la opulencia de su interior. El resultado de la evo-
lucién de la competencia fue el surgimiento de teatros pe-
quefios en los suburbios, en los cuales se presentaba una
pelicula semanalmente. Aunque los teatros pequefios eran
“lideres en costo” comparados con el Palace Theater, no lo-
graron apoderarse de la imaginacidn de la gente. No gene-

raban esa sensacién especial de una salida nocturna, y su
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éxito dependia Gnicamente de la calidad de la pelicula en
exhibicion. Si una pelicula no era buena, los clientes no
veian razon para acudir a la sala, y el duefio perdia dinero. A
medida que la industria se tornaba cada vez mis obsoleta,
su rentabilidad tambaleaba.

El multiplex

Pero un nuevo océano azul puso nuevamente a la industria
en el camino del crecimiento rentable. En 1963, Stan Durwood
hizo un movimiento estratégico que puso de cabeza a la
industria. El padre de Durwood habia abierto la primera
sala de cine de la familia en Kansas City en los afios 20,y él
reactivé la industria con la creacidn del primer multiplex en
un centro comercial también en esa ciudad.

El multiplex fue un éxito instantineo. Por una parte,
ofrecia a los cinéﬁlos alternativas para escoger; por otra parte,
al tener teatros de distintos tamafios en un mismo sitio, los
propietarios podian hacer ajustes a fin de satisfacer la de-
manda variable, distribuyendo asi el riesgo y manteniendo
los costos a raya. El resultado fue que la compaiiia de Durwood,
American Multi-Cinema, Inc. (AMC) pas6 de ser un tea-
tro de una ciudad pequefia a convertirse en la segunda
compafia mas grande de salas de cine de la nacion, y ex-

pandié el concepto de mutiplex por todos los Estados
Unidos.

El megaplex

Con el lanzamiento del multiplex se cre6 un océano azul de
crecimiento rentable para la industria. Sin embargo, al po-

pularizarse el uso de las reproductoras de cintas de video y

et e
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la television satelital y por cable durante los anos 80, la asis-
tencia a las salas de cine decayd. Para empeorar las cosas,
sus propietarios, en un intento por capturar una mayor par-
ticipacién de un mercado cada vez mis reducido, dividie-
ron sus teatros en salas cada vez mais pequenas a fin de po-
der mostrar un mayor niimero de peliculas. Sin quererlo,
socavaron una de las ventajas fundamentales de la indus-
tria frente al entretenimiento en el hogar: la pantalla gran-
de. Considerando que era posible ver las altimas peliculas
en la televisién por cable y en cintas de video tan s6lo unas
cuantas semanas después de su estreno, el beneficio de pa-
gar mas dinero por ver las peliculas en una pantalla apenas
un poco mas grande era escasamente marginal. La industria
de las salas de cine cay6 en picada.

En 1995, AMC dio nueva forma a la industria de las
salas de cine con el lanzamiento del primer megaplex de
veinticuatro pantallas en los Estados Unidos. A diferencia
del multiplex, constituido generalmente por salas pequeiias
y poco espectaculares, el megaplex tenia sillones coOmodos
dispuestos al estilo de un estadio (para lograr perfecta visi-
bilidad) y ofrecia un mayor nimero de peliculas, asi como
mejor calidad visual y sonora. A pesar de ofrecer un pro-
ducto mejorado, los costos de operacién del megaplex son
mas bajos que los del wmultiplex. La razdén estd en que el
factor de costo mas importante —la ubicacidén por fuera
de los centros de las ciudades— es mucho menor. Ademas,
por su tamafio, genera unas economias de escala en com-
pras y operaciones, y proporciona mayor poder frente a los
distribuidores de las peliculas.Y por el hecho de tener vein-

ticuatro pantallas en las cuales se presentan todas las pelicu-



296 APENDIGE A

las existentes en el mercado, el principal atractivo es el sitio,
en lugar de la pelicula.

A finales de los afios 90, el promedio de ingresos por
cliente en los megaplex de AMC era un 8,8% mis alto que
el del multiplex. La zona de influencia de los teatros de cine
—el radio desde el cual se desplazan las personas para acu-
dir al cine— pas6 a mediados de los 90, con la introdu-
ccion del megaplex de AMC, de 2,6 a 6,5 kildémetros?®, Entre
1995 vy 2001, la asistencia total aumenté de 1 260 millones
a 1 490 millones de cinéfilos. Aunque los megaplex consti-
tuian sélo el 15% del nimero total de pantallas de cine en
los Estados Unidos, representaron el 38% del total de los
ingresos de taquilla.

El éxito del océano azul creado por AMC hizo que las
otras empresas de la industria quisieran imitarla. Sin em-
bargo, tan grande fue el nimero de teatros megaplex cons-
truidos en un periodo corto de tiempo, que ya en 2000
muchos de ellos habian tenido que cerrar debido a la desa-
celeraciéon de la economia. La industria se encuentra lista
nuevamente para la creacién de otro océano azul.

Este es s6lo un bosquejo de la industria estadouniden-
se de las salas de cine, pero permite ver los mismos patrones
de los ejemplos anteriores. No ha sido una industria atrac-
tiva permanentemente. No ha habido una compafia exce-
lente permanentemente. La creacidén de los océanos azules
ha sido el factor clave para impulsar a las compaiiias y a la
industria por una trayectoria ce crecimiento rentable, y las
protagonistas han sido principalmente las compariias ya es-
tablecidas como AMC vy Palace Theaters. Tal como lo de-

muestra la historia, AMC cre6 océanos azules, primero con
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el multiplex y luego con el megaplex, trazé en dos ocasiones
la trayectoria del desarrollo de toda la industria de las salas
de cine y llevé su rentabilidad y su crecimiento a nuevos
niveles. La innovacién tecnoldgica en si no fue la esencia
de estos océanos azules, sino la innovacién motivada por el

valor, es decir, la innovacién en valor.

Una mirada a estos bosquejos de tres industrias diferentes
nos indica que la posibilidad de alcanzar un crecimiento
rentable sostenido depende en gran medida de que las com-
pafifas puedan permanecer a la vanguardia durante rondas
consecutivas de creacidén de océanos azules. Una compaiiia
escasamente puede alcanzar una excelencia perdurable; hasta
la fecha, ninguna ha podido liderar continuamente el cami-
no hacia los océanos azules en el largo plazo. Sin embargo,
muchas veces son las compariias con nombres poderosos las
que han podido inventarse nuevamente y crear espacios
nuevos de mercado una y otra vez. En ese sentido, aunque
hasta ahora no ha habido compaifiias excelentes perma-
nentemente, es posible mantener la excelencia si se cumple
con una practica estratégica excelente. El patron de la crea-
cidén de océanos azules encarnado por estas tres industrias
representativas concuerda, con diferencias marginales, con

el observado en las demas industrias de nuestro estudio.
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La innovacion en valor

Una vision reconstruccionista de la estrategia

1

H ay basicamente dos puntos de vista diferentes

sobre la relacién entre la estructura de una in-
dustria y las actuaciones estratégicas de los actores de la
misma.

La visioén estructuralista de la estrategia tiene sus raices
en la economia de la organizacién industrial'. El modelo
de analisis de la organizacidén industrial propone un para-
digma compuesto por estructura, ¢conducta y desempeiio,
el cual sugiere un flujo causal que comienza con la estruc-
tura del mercado y culmina con la conducta y el desempe-
no. La estructura del mercado, dada por las condiciones de la
oferta y la demanda, forja la conducta de los vendedores y los
compradores, la cual determina, a su vez, el desemperio final.
Los cambios que afectan al sistema en su totalidad son pro-
vocados por factores externos a la estructura del mercado,
como pueden ser los cambios radicales en las condiciones

econdmicas basicas y los avances tecnolégicos®.
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Por otra parte, la visidn reconstruccionista de la estrate-
gia se apoya en la teoria del crecimiento enddgeno. La teo-
ria tiene su origen en la observacién inicial de Joseph A.
Schumpeter en el sentido de que las fuerzas modificadoras
de la estructura econémica y del panorama industrial pue-
den provenir del interior del sistema mismo®*. Schumpeter
propone que la innovacioén puede ser endégena y que su
fuente principal es el empresario creativo®. Sin embargo, la
innovacién de Schumpeter contintia siendo una caja negra
porque es producto del ingenio de los empresarios y no se
puede reproducir sistematicamente.

La teorfa del nuevo crecimiento avanzd en este sentido
recientemente al demostrar que es posible reproducir la
innovacién a nivel endégeno cuando se comprenden los
patrones o las recetas de la misma®. En esencia, este avance
tedrico establecié una separacion entre la receta de la inno-
vacion —o el paérén de los conocimientos y las ideas sobre
las cuales se apoya— vy el empresario aislado de Schumpeter,
despejando el camino para la reproduccién sistematica de
la innovacién. Sin embargo, a pesar de este avance impor-
tante, todavia no comprendemos claramente en qué con-
sisten esos patrones o recetas. Ante esta falta, no es posible
traducir el conocimiento y las ideas en accion a fin de pro-
ducir innovacion y crecimiento a nivel de las empresas.

La vision reconstruccionista comienza donde termina
la teoria del nuevo crecimiento. Apoyandose en dicha teo-
ria, la vision reconstruccionista sugiere la manera como se
despliegan las ideas y el conocimiento en el proceso de
creacion para producir crecimiento desde el interior mis-

mo de las empresas. Propone, en particular, que ese proceso
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de creacién puede darse en cualquier momento en cual-
quier organizacidn, reconstruyendo de manera funda-
mentalmente distinta los datos existentes y los elementos
del mercado.

Estas dos visiones —la estructuralista y la reconstruc-
cionista— tienen implicaciones importantes para la mane-
ra como las compafiias aplican la estrategia. El estructuralismo
(o determinismo ambiental) suele dar lugar a un pensa-
miento estratégico basado en la competencia. Al tomar la
estructura del mercado como un hecho, induce a las em-
presas a atrincherarse en una posicién defensiva para pelear
contra la competencia en el espacio existente del mercado.
A fin de sostenerse en su posicidn, estos estrategas concen-
tran sus esfuerzos en forjar ventajas sobre sus competidores,
generalmente a través de la evaluacién de lo que éstos ha-
cen para hacerlo mejor. En esta situacidn, el apoderarse de
una participacién en el mercado es un juego en el que na-
die sale ganando porque lo que una compaiiia gana, otra lo
pierde. Por consiguiente, la competencia, el lado de la ofer-
ta en la ecuacidn, se convierte en la variable determinante
de la estrategia.

Esta manera de concebir la estrategia lleva a las em-
presas a considerar que unas industrias son atractivas y otras
no, lo cual determina su decisidn de incursionar o no en
ellas. Una vez que la empresa forma parte de una industria,
elige la posicion de costos o de diferenciacion mas apropia-
da segan sus capacidades y sistemas internos para luchar
contra la competencia’. En este caso, el costo y el valor se
anulan entre si. Puesto que el nivel de rentabilidad total de

la industria también depende de los factores estructurales
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exogenos, las empresas se dedican principalmente a captu-
rar y redistribuir la riqueza en lugar de crearla. Se concen-
tran en repartirse el océano rojo en el cual la posibilidad de
crecimiento es cada vez mas limitada.

Sin embargo, a los ojos del reconstruccionismo, el de-
safio estratégico es muy distinto. Al reconocer que la es-
tructura y las fronteras del mercado sélo existen en la men-
te de los gerentes, los estrategas que se guian por esta visién
no permiten que las estructuras del mercado impongan li-
mites a su pensamiento. Para ellos, hay una demanda adi-
cional en gran parte sin explotar. El meollo del asunto es
coémo crearla. Esto implica fijar la atencién en la demanda y
no en la oferta, en la innovacién en valor y no en la com-
petencia. Es decir, en crear valor innovador para desenca-
denar nueva demanda. Con este nuevo enfoque en mente,
las empresas pueden pensar en culminar su viaje de descu-
brimiento mirando sistematicamente a través de los limites
establecidos de la competencia y reorganizando los elementos
existentes en los distintos mercados, para reconstruir asi un
nuevo espacio de mercado en el cual se genera otro nivel
de demanda®.

Segtin la visién reconstruccionista, las industrias por si
mismas no tienen o carecen de atractivo, porque esta en
manos de las compariias mismas determinar hasta qué pun-
to son o no atractivas, mediante esfuerzos conscientes por
reconstruirlas. Al mismo tiempo que se modifica la estruc-
tura del mercado mediante el proceso de reconstruccion se
cambian también las reglas sobre la mejor manera de prac-
ticar el juego. Por consiguiente, la competencia del juego

anterior pierde importancia. Al estimular el lado de la de-
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manda de la economia, la estrategia de innovar en valor
amplia los mercados existentes y crea otros nuevos. Las em-
presas que aplican esta forma de innovacion logran un salto
cualitativo en valor al crear nueva riqueza en lugar de enri-
quecerse a expensas de los competidores en el sentido tra-
dicional. Por consiguiente, esa estrategia les permite a las
empresas jugar un juego que no queda en tablas y que en-
trafia grandes posibilidades de rentabilidad.

¢En qué se diferencia entonces la reconstruccion como
la que vemos en el Cirque du Soleil de la “combinacion”y
la “recombinacién” de las cuales se habla en la literatura
relacionada con la innovacién?® Schumpeter, por ejemplo,
considera que innovar es “combinar los medios producti-
vos de otra manera”.

En el ejemplo del Cirque du Soleil hemos visto el
énfasis puesto en la demanda, mientras que la recombinacion
es cuestion de recombinar las tecnologias existentes o los
medios productivos con la mirada puesta por lo general en
la oferta. Los elementos fundamentales de la reconstruc-
cion son los elementos de valor para el cliente que residen por
fuera de los limites existentes de la industria. No son las
tecnologias ni los métodos de produccion.

Puesto que la recombinacidn gira alrededor de la oferta,
por lo general tiende a buscar soluciones innovadoras para
un problema existente. Pero la reconstruccion, cuyo enfo-
que es la demanda, se aparta de los limites cognoscitivos
impuestos por las reglas existentes de la competencia y se
concentra en definir de otra manera el mismo problema.
Por ejemplo, el Cirque du Soleil no busca ofrecer un mejor

circo al recombinar el conocimiento o las tecnologias exis-
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tentes relacionados con los actos y las representaciones. Lo
que busca es reconstruir los elementos existentes de valor
para el comprador a fin de crear una nueva forma de entre-
tenimiento que brinde la diversidn y las emociones del cir-
co con la sofisticacion del teatro. Cuando se redefine el
problema, por lo general se modifica todo el sistema y se
logra un cambio de estrategia, mientras que la recombinacién
puede terminar en soluciones nuevas para unas actividades
subyacentes del sistema que contribuyen a reforzar una
posicidén estratégica existente.

Con la reconstruccidén se da nueva forma a los limites
y la estructura de una industria y se crea un océano azul de
espacio nuevo en el mercado. Por otra parte, con la recom-
binacién se tiende a maximizar las posibilidades tecno-

l6gicas con el proposito de descubrir soluciones innovadoras.
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. I N

La dinamica de
la innovacion en valor
en el mercado \,

H ay un agudo contraste entre la dinimica de la
innovacidn de valor en el mercado y la practi-
ca convencional de la innovacién tecnologica. En el con-
texto de esta Gltima, las compaiiias por lo general fijan unos
precios altos, limitan el acceso y aprovechan la oportunidad
para obtener precios elevados por su innovacién en un prin-
cipio, y sélo después proceder a bajar tanto precios como
costos a fin de conservar su participaciéon en el mercado y
frenar el ingreso de los competidores.

Sin embargo, en un mundo en el cual tanto las mer-
cancias como el conocimiento y las ideas no son rivales o
excluyentes, y encierran el potencial de generar economias
de escala, aprendizaje y rentabilidad creciente, la importan-
cia del volumien, el precio y los costos crece de una manera
nunca antes vistal. En esas condiciones, las compafiias ha-
rian bien en capturar la masa de compradores objetivo des-

de un comienzo y ampliar el tamanio del mercado, ofre-
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ciendo un valor radicalmente superior a unos precios acce-
sibles para ellos.

Tal como se ilustra en la figura C-1,la innovacién en
valor incrementa radicalmente el atractivo de un bien, y
desplaza la curva de la demanda de D1 a D2. El precio se
fija estratégicamente vy, tal como vimos en el ejemplo de
Swatch, pasa de P1 a P2 con el fin de capturar a la masa de
compradores del mercado ampliado. Esto se traduce en un
aumento de las cantidades vendidas de Q1 a Q2, con lo
cual se construye un fuerte reconocimiento de la marca y

se genera un valor sin precedentes.

FIGURA C-1
Dinamica de la innovacién en valor en el mercado

Demanda

Preclo

Curva de costo
promedio a largo
plazo
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Sin embargo, la compafiia debe trabajar en lograr su
objetivo de costos a fin de reducir simultineamente la cur-
va de costo promedio a largo plazo de CCPL1 a CCPL2y
ampliar su capacidad de generar utilidades e impedir que
otros se aprovechen y la imiten. Por consiguiente, los com-
pradores se benefician de un salto cualitativo en valor, con
lo cual el excedente para los consumidores pasa de axb a
eyf.Y la compafia se beneficia de un salto cualitativo en
rentabilidad y crecimiento, con lo cual la zona de utilidades
pasa de abcd a efgh.

La compafiia, al construir ripidamente un reconoci-
miento de marca como consecuencia del valor sin prece-
dentes ofrecido en el mercado junto con el esfuerzo con-
comitante de reducir los costos, hace que la competencia
pierda practicamente toda su importancia y les dificulta el
camino a los demas, a causa del efecto de las economias de
escala, el aprendizaje y los rendimientos crecientes. El re-
sultado es el surgimiento de una dinimica en la cual todos
salen ganando, puesto que las compaiiias adquieren una
posicién dominante mientras que los compradores obtie-
nen grandes beneficios.

Se ha visto que, tradicionalmente, los monopolios se
asocian con dos actividades que resultan en una pérdida de
bienestar social. Primero, para maximizar sus utilidades, las
compaiiias fijan precios elevados, lo cual impide el acceso a
los clientes que, atin deseando el producto, no tienen el
dinero para comprarlo. En segundo lugar, a falta de una
competencia viable, los monopolios no centran su atencién
en la eficiencia ni en la reduccién de los costos, de tal ma-

nera que consumen mas recursos escasos. Tal como se ilus-
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tra en la figura C-2, en un monopolio convencional, el ni-
vel del precio pasa de P1 en la condicién de competencia
perfecta a P2 en la situacion de monopolio. Por consiguiente,
la demanda cae de Q1 a Q2. A este nivel de demanda, el
monopolio incrementa sus utilidades en el 4rea correspon-
diente a R, en contraposicion a lo que sucede en la situa-
cion de competencia perfecta. Debido al nivel artificialmente
elevado del precio impuesto a los consumidores, el exce-
dente para éstos disminuye, pasando del irea correspon-
diente a C + R + D al area correspondiente a C. Entretan-
to, puesto que el monopolio consume una mayor cantidad
de los recursos de la sociedad, genera un costo por la ine-
ficiencia correspondiente al area D para la sociedad en ge-

neral.

FIGURA C-2

De la competencla perfecta al monopolio

Precio: aumenta de P1 a P2
Demanda: disminuye de Q1 a Q2

Excedente para los consumidores:
disminuyede C+R4+DaC

Utllidades: aumentan por un factor de R
para ¢l monopolio

o e Costo por la ineficlencla para la
socledad causada por la practica
monopélica: D
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Por su parte, la estrategia del océano azul opera contra
esta forma de aprovechamiento de los precios altos, comiin
en los monopolios tradicionales. El enfoque de la estrategia
del océano azul no consiste en restringir la produccién y
fijar un precio alto sino en crear nueva demanda agregada a
través de un salto cualitativo en el valor para el cliente a un
precio accesible. Esto se traduce en un incentivo fuerte no
sblo para reducir los costos al nivel mas bajo posible desde
el comienzo sino también para mantener esa situacion en
el tiempo a fin de desalentar a los posibles imitadores. De
esta manera, los compradores ganan y la sociedad se bene-
ficia gracias a la mayor eficiencia. El resultado es una situa-
cidn en la cual todas las partes salen ganando. Se logra un
avance nunca visto en valor para los compradores, para la

compafiia y para la sociedad en general.



Notas

Capiltulo 1

1.

Para una descripcién de la manera como se definen las fronteras
de los mercados y como se establecen las reglas del juego de
la competencia, véase Harrison C. White (1981) y Joseph
Porac y José Antonio Rosa (1996).

Gary Hamel y C. K. Prahalad (1994) y James Moore (1996)
observaron que la competencia se esti intensificando y la
tendencia hacia lo genérico se estd acelerando en las em-
presas, lo cual implica que la creacién de mercado es esen-

cial para que pueda haber crecimiento.

. Desde que Michael Porter (1980, 1985) realizd su trabajo

pionero, la competencia ha sido el centro del pensamiento
estratégico.Véase también Paul Auerbach (1988) y George
S. Day et al. (1997).

Véase, por ejemplo, Hamel y Prahalad (1994).

Veéase Standard Industrial Classification Manual (1987) y North
American Industry Classification System (1998).

Ibid.

. Para un clasico de la estrategia militar y su énfasis funda-

mental en la competencia por un territorio limitado, véase

Carl Von Clausewitz (1993).
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10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.

17.

18.

NOTAS

Para un analisis de éste, véase Richard A. D’Aveni y Robert
Gunther (1995).

Para informacidn sobre la globalizacidén y sus implicaciones
econdmicas, véase Kenichi Ohmae (1990, 1995a, 1995b).
Division de Estadisticas de las Naciones Unidas (2002).
Véase, por ejemplo, Copernicus and Market Facts (2001).
Ibid.

Thomas J. Peters y Robert H. Waterman Jr. (1982) y Jim
Collins y Jerry Porras (1994), respectivamente.

Richard T. Pascale (1990).

Richard Foster y Sarah Kaplan (2001).

Peter Drucker (1985) observa que las compaiiias tienden a
competir entre si al mirar lo que hacen sus competidores.
Kim y Mauborgne (1997a,1997b, 1997¢) sostienen que centrar
la atencidn en las comparaciones y en el empefo de vencer
ala competencia lleva a una forma imitativa y no innovadora
de aproximarse al mercado, lo cual se traduce a su vez en
presiones de. precios y mis productos genéricos. Su argu-
mento es que las compaiifas deben tratar de hacer que la
competencia no tenga importancia mediante el ofrecimiento
a los compradores de un salto cualitativo en valor. Gary
Hamel (1998) sostiene que el éxito tanto para las compa-
fifas ya establecidas como para las recién constituidas gira
alrededor de la capacidad de evitar la competencia y reconcebir
el modelo existente de la industria. Ademas sostiene (2000)
que la formula para el éxito no es posicionarse contra la
competencia sino evitarla.

La creacién de valor como concepto estratégico es dema-
siado amplio porque no hay fronteras que determinen la
manera como debe crearse el valor. Por ejemplo, una com-
pafiia podria crear valor con sélo reducir sus costos en 2%.
Aunque ésa seria una manera legitima de crear valor, no es
la innovacién necesaria para abrir un espacio nuevo en el

mercado. Si bien es posible crear valor con sélo mejorar la
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manera de hacer lo mismo de siempre, no es posible crear
innovacién en valor sin dejar atris lo viejo, hacer cosas
nuevas, o hacer cosas semejantes de una manera funda-
mentalmente diferente. Nuestra investigacion demuestra que
cuando se les fija el objetivo estratégico de crear valor, las
compaiiias tienden a enfocarse en incrementar el valor gra-
dualmente en el margen. Aunque es posible crear algo de
valor procediendo por una escala incremental, no es sufi-
ciente para que una compaiiia se destaque entre la multitud
y alcance un nivel elevado de desempeiio.

Para ejemplos sobre avances muy superiores a lo que los
compradores estin dispuestos a aceptar y pagar, véase Gerard
J. Tellis y Peter N. Golder (2002). En su estudio de diez
afios observan que menos del 10% de los pioneros del
mercado alcanzé el éxito comercial, y mas del 90% termi-
noé perdiendo.

Para estudios anteriores en los cuales se cuestioné este dog-
ma, véase, por ejemplo, Charles W. L. Hill (1988) y también
R.E. White (1986).

Para un analisis sobre la necesidad de elegir entre la dife-
renciacion y el bajo costo, véase Porter (1980, 1985). Porter
(1996) utiliza una curva de la frontera de la productividad
para explicar la disyuntiva entre valor y costo.

Nuestros estudios revelaron que la innovacién en valor es
cuestion de redefinir el problema alrededor del cual opera
una industria en lugar de buscar soluciones para los proble-
mas existentes.

Para un anilisis sobre lo que es y no es estrategia, véase
Porter (1996). Porter sostiene que aunque la estrategia debe
abarcar la totalidad del sistema de actividades realizadas por
la compaiiia, es posible lograr mejoras operativas a nivel del
subsistema.

Ibid. Por consiguiente, las innovaciones que ocurren a nivel

del subsistema no son estrategia.
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NOTAS

25. Joe S. Bain es uno de los antecesores de la visién estructu-

26.

27.

ralista. Véase Bain (1956, 1959).

Aunque en diferentes contextos, se considera que aventu-
rarse a lo nuevo es una empresa arriesgada. Por ejemplo,
Steven P. Schnaars (1994) anota que los pioneros del mer-
cado ocupan una posicién de desventaja frente a sus imita-
dores. Chris Zook (2004) sostiene que es arriesgado diver-
sificarse hacia campos muy distintos del negocio medular y
que la probabilidad de éxito es baja.

Inga S.Baird y Howard Thomas (1990) proponen, por ejemplo,
que toda decision estratégica entrafia un riesgo.

Capitulo 2

1.

Las alternativas van mas alld de los sustitutos. Por ejemplo,
un restaurante es una alternativa con respecto al cine. Com-
pite por los posibles compradores deseosos de disfrutar una
salida nocturna aunque su oferta funcional no compita di-
rectamente con el cine ni lo sustituya. Una compaiiia pue-
de buscar no-clientes en tres niveles. Para un anilisis ms
detallado sobre las alternativas y los no clientes, véanse los
capitulos 3 y 5 de este libro, respectivamente.

Capitulo 3

1.

NetJets (2004).

2. J. Balmer (2001).

3.

4.
5.

Disponible en la red en http://www.marquisiet.com/vs/
vscomm.html.

Kris Herbst (2002).

Ibid.

Capitulo 4

1.

2.

Para una resefia sobre el tema de la planeacién estratégica,
véase Henry Mintzberg (1994). e
Considérese las diferencias que existen en el ancho de ban-
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da (bits/segundo) de nuestra percepcién con respecto a los
distintos sentidos: gusto (1 000 bits/segundo); olfato (100 000);
oido (100 000); tacto (1 000 000); vista (10 000 000). Fuen-
te: T. Norretranders (1998). Para mayor informacién sobre
el poder de comunicacién visual, véase A. D. Baddely (1990),
J. Larkin y H. Simon (1987), P. Lester (2000) y E. R.Tufte
(1982).

3. Para mis informacidn sobre el poder del aprendizaje a tra-
vés de la experiencia, véase L. Borzak (1981) y D. A. Kolb
(1983).

4, Véase el capitulo 3 para un anilisis adicional de la manera
como Bloomberg aplicé una de las seis vids para la creacién
de océanos azules con el propdsito de poner distancia con
la competencia.

5. Véase el capitulo 5 para el anilisis sobre los no clientes.

6. Véase el capitulo 3 para un anilisis detallado del esquema
de las seis vias aplicado aqui.

7. Véase Korea Economic Daily (2004).

Capitulo 5

1. Véase el Comité sobre Produccién para la Defensa (1996),
James Fallows (2002), y John Birkler et al. (2001).

2. Departamento de Defensa de los Estados Unidos (1993).

3. Para mayor informacidn sobre las especificaciones del JSE
véase Bill Breen (2002), Fallows (2002), Federacion de Cien-
tificos Atomicos (2001), David H. Freedman (2002), Nova
(2003) y Fuerza Aérea de los Estados Unidos (2002).

4. Considerando el lapso de diez anos transcurridos desde la
concepcidn hasta la realizacidn de la estrategia del JSF F-35
en 2010, podriamos decir que su éxito no esta asegurado.
Con los cambios que se producirin en las altas esferas del
Pentigono y el Ejército durante este tiempo, el reto seri
aferrarse a la curva de valor del JSE Es esencial no caerenla

“espiral de las negociaciones” detras de bambalinas s6lo para
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buscar “un mayor grado de adaptacién” a las necesidades,
puesto que eso incrementaria los costos y diluirda la curva
de valor. Para evitar esta situacidn, el Pentdgono, conjunta-
mente con Lockheed Martin, tendra que garantizar que cada
una de las fuerzas militares mantengan el perfil estratégico
acordado en el cuadro estratégico del JSF F-35. Hasta ahora
todo se ve bien, pero las fuerzas militares no podran darse el

lujo de aflojar. Se trata de una misién en marcha.

Capitulo 6

1.

Rohlifs (1974) fue el primero en definir y analizar las
extérnalidades de la Red. Para un resumen sobre un trabajo
reciente al respecto, véase Katz y Shapiro (1994).

Veéase Kenneth J. Arrow (1962) y Paul Romer (1990).Vale
la pena anotar que tanto Arrow como Romer limitaron su
analisis de los bienes no rivales y excluyentes al tema de las
innovaciones tecnologicas, como es tradicional en econo-
mia. Cuando el concepto de innovacidn es redefinido como
innovacién en valor, lo cual es mas relevante al nivel micro-
economico de la empresa, la importancia de la nocién de lo
no excluyente y lo no rival es todavia mis notable. Esto se
debe a que la innovacidn tecnoldgica suele tener un com-
ponente no excluyente mas grande debido a la posibilidad
y la facilidad relativa de obtener proteccién mediante una
patente.

Véase Ford Motor Company (1924) y William J. Abernathy
y Kenneth Wayne (1974).

Capitulo 7

1.
2.

The New York Post (1990).

La primera vez que se utilizd el término puntos de inflexion
en relacion con el comportamiento social fue en 1957 en
un estudio sobre la segregacion racial realizado por Morton
Grodzins (1957). Posteriormente, el economista de la Uni-
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versidad de Maryland, Thomas Schelling (1978), lo desa-
rrollé mas a fondo. Mis recientemente, el libro de Malcolm
Gladwell, The Tipping Point, (2000) popularizé la nocién y
afianzd mas el término en el lenguaje vernaculo.

Véase Joseph Ledoux (1998) v J. S. Morris et al. (1998).
Véase Baddely (1990) y Kolb (1983).

Para un anilisis sobre la teoria de las ventanas rotas, véase
James Q. Wilson y George L. Kelling (1982).

Capitulo 8

1.

Thibault y L. Walker (1975).

2. Posteriormente, otros investigadores como Tom. R. Tyler y

E. Allan Lind demostraron el poder del proceso equitativo
en varias culturas y escenarios sociales. Véase la investiga-
cién de E. A. Lind y T. R.. Tyler (1988) y una resena del
trabajo asociado con ella.

. Para un anilisis sobre la cooperacién voluntaria, véase C.

O’Reilly y J. Chatman (1986), D. Katz (1964), y P. M. Blau
(1964).

4. Véanse los analisis de F Herzberg (1996).

Apéndice A

1.

[ —
—_ O

e N

Para un anélisis de la “destruccién creativa”, véase Joseph A.
Schumpeter (1934; 1975).

The New York Times (1906).

Literary Digest (1899).

Bruce McCalley (2002).

William J. Abernathy y Kenneth Wayne (1974).

Club de Automéviles Antiguos de los Estados Unidos (2002).
Alfred P. Sloan, (1965): 150.

Mariana Mazzucato y Willi Semmler (1998).

Lawrence J. White (1971).

The Economist (1981).

Sanghoon Ahn (2002).
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12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

20.

21.

22.
23.

24.

25.

NOTAS

Walter Adams y James W. Brock (2001), Tabla 5.1, figura 5-1:
116-117.

Andrew Hargadon (2003): 43.

International Business Machines (2002).

Regis McKenna (1989): 24,

A+ Magazine (1987): 48-49; Fortune (1982).

Otto Friedrich (1983).

Ibid.

La IBM tenia un precio ligeramente superior a la Apple
(1 565 ddlares contra 1 200 dodlares), pero incluia el moni-
tor.

History of Computing Project (consultada el 25 de junio
de 2002).

The Financial Times (1999).

Hoovers Online (consultado el 14 de marzo de 2003).
Digital History (2004).

Screen Source (2002).

Es interesante anotar que en una encuesta realizada en 1924
se les pregunto a los asistentes a una sala de cine cuiles eran
los aspectos de este medio que mas les atraian. El 28% cit6
la misica, el 19% la cortesia del personal, el 19% la comodi-
dad del interior y el 15% el atractivo del teatro. S6lo el 10%
menciono las peliculas (R. Koszarski, 1990).Y el 24% de los
presentadores encuestados en 1922 manifestd que la cali-
dad de la pelicula “no pesaba en lo absoluto” como factor
de éxito de la taquilla. Lo que importaba, dijeron, era el
programa musical asociado con la pelicula (ibid.). En efecto,
los anuncios publicitarios del cine en aquella época tendian
a dar tanto espacio a la masica como a las peliculas propia-
mente. Con la introduccién de la tecnologia del sonido para
las peliculas en 1926, la importancia de la masica en vivo
(la banda u orquesta y los costos asociados) disminuy6 no-
tablemente. Los Palace Theaters, con su decoracion compleja,
su ambiente lujoso y servicios como ¢l de estacionamiento,
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estaban en muy buena posicion para aprovechar ese cambio
durante mis de diez afios, hasta que los estadounidenses
comenzaron a trasladarse en masa a los suburbios después
de la Segunda Guerra Mundial.

Screen Source (2002).

Apéndice B

1.

o s W

La escuela estructuralista de la economia de la organizacién
industrial tiene su origen en el paradigma propuesto por
Joe S.Bain sobre estructura-conducta-desemperio. Mediante
un esquema empirico que contempla varias industrias, Bain
se concentra principalmente en el impacto de la estructura
sobre el desempefio. Para un anilisis mis a fondo sobre el
tema, véase Bain (1956, 1959). -

. E M. Scherer construye sobre el trabajo de Bain y trata de

explicar el camino causal entre “estructura” y “desempeno”
valiéndose de la “conducta” como variable interviniente.
Para un analisis mas a fondo, véase Scherer (1970).

Ibid.

Véase Joseph A. Schumpeter (1975).

Ibid.

Para anilisis adicionales sobre la nueva teoria del crecimiento
y el crecimiento endégeno, véase Paul Romer (1990, 1994)
y G. M. Grossman y E. Helpman (1995).

. Para anilisis detallados sobre la estrategia competitiva, véase

Porter (1980, 1985, 1996).
Véase Kim y Mauborgne (1997a, 1999a, 1999b).

. Véase Joseph Schumpeter (1934) y Andrew Hargadon (2003).

Apéndice C

1.

Para un analisis sobre el potencial de incrementar los rendi-
mientos, véase Paul Romer (1986) y W. B. Arthur (1996).
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